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VOORWOORD 
 
Stelt u zich voor dat een boer naar zijn land loopt om daar met een of ander apparaat de vogels weg te jagen die 
zijn net geplante zaden aan het opeten zijn. Op zijn weg naar het land ziet hij een plank van de schuur 
loshangen. Hij besluit die eerst even vast te spijkeren en gaat naar de schuur om spijker en hamer te pakken. In 
de schuur blijkt het licht het niet te doen, even een nieuw lampje erin draaien... In de kast op zoek naar een 
lampje liggen allemaal lampjes en batterijen door elkaar. Eerst even opruimen, denkt hij. Op zoek naar 
sorteerbakjes in een andere kast struikelt hij bijna over een vloerkleedje dat hij niet zag. Oei.. eerst maar even 
het kleedje weghangen op een haakje….. Zo constateert hij dat het betreffende haakje wel erg verbogen is, om 
vervolgens….. Inderdaad de vogels waren gevlogen…. 
In het bovenstaande is het (behavioural) patroon van mijn afstudeertraject te herkennen. Het begon 
met een idee, opgedaan in mijn dagelijkse werk. Ik werd geconfronteerd met iets wat alom mijn 
nieuwsgierigheid aanwakkerde: benefitmanagement en de relatie naar besluitvorming in groepen. 
Kortom mijn afstudeertraject kreeg inhoud. In de literatuurstudie kwam ik zoveel interessante zaken 
tegen dat ik besloot maar eens meer te lezen, kortom de route van bovengenoemde boer was voor mij 
begonnen. En wederom bleek alles met elkaar samen te hangen. Nu het eindstuk van dit 
afstudeertraject klaar is, besef ik dat het alleen voor dit afstudeertraject een eindstuk is, maar meer 
eindstuk is het dan ook niet. Het is nog lang niet af, het roept alleen maar meer vragen en ideeën op, 
die nader bekeken, onderzocht, geanalyseerd kunnen worden. Hoe kan iemand zich vervelen…? 
Ook was het heel bijzonder om gewerkt te hebben aan een kwalitatief onderzoek en alles wat daar mee 
samenhangt. Het blijkt maar weer eens dat niet alles in harde eenduidige getallen is te beschrijven. Om 
toch de kernwaarden van bijvoorbeeld objectiviteit en onafhankelijkheid van goed onderzoek te 
waarborgen zijn er voor mij vele nieuwe wegen geopend. Ik hoop u hierin mee te kunnen nemen in 
deze rapportage. Enerzijds om inhoudelijke inspiratie op te doen en een meerwaarde van 
benefitmanagement te ontdekken, anderzijds te zien op welke kansen en problemen het zogenaamd 
kwalitatief onderzoek (hier in de vorm van casestudies) biedt. 
Dan wil ik hier mijn begeleider/examinator en medebeoordelaar noemen en bedanken. Han Spekreijse, 
als er iemand kennis en kunde heeft van het op afstand hanteren van feedbackregels is hij het wel. De 
feedback kwam snel, kundig en ter zake, afwisselend met peen en zweep, maar altijd constructief en 
voor mij erg belangrijk: leerzaam. Daarnaast werd ik op menige kringbijeenkomst getrakteerd op 
uitspraken van medebeoordelaar Arthur Herst, die de kunst verstaat om je met één korte zin (die hij 
heel sympathiek altijd vragend stelt) weer wekenlang bezig te houden om ‘iets’ van een antwoord te 
formuleren. 
Ook mijn collegae studenten in de kringbijeenkomsten wil ik danken voor hun ideeën en constructieve 
bijdragen. Net als mijn collegae op mijn werk, die zich altijd weer afvroegen waar ik nu precies naar 
op zoek was, waar ze mij bij konden helpen en met welk doel. Ze kunnen het nu eindelijk integraal in 
dit rapport lezen. En daarbij tot de conclusie komen dat het onderwerp verder reikt dan de veelgestelde 
vraag: “Hoi Ben, ben ne fit of ben ne niet fit?”. In ieder geval voel ik met het afsluiten van dit 
afstudeertraject mijn fitheid toenemen, ik hoop dat ze daar thuis net zoveel van merken als van de tijd 
en energie die het afstudeertraject ook hen heeft gekost. En over kosten gesproken, ik dank mijn 
sponsoren, ABN AMRO en in een eerder stadium de Hanzehogeschool van Groningen voor het mede 
mogelijk maken van deze studie. Ik vertrouw erop dat ze de gemaakte kosten zien vertaald in mooie 
opbrengsten inhoudelijk met het onderzoek en in mij persoonlijk, kortom in een grote benefit! 
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SAMENVATTING 
Het doel van dit afstudeeronderzoek/scriptie is enerzijds theoretisch relevant in de zin van het leveren 
van een wetenschappelijk theoretische bijdrage aan de kennis over de waarde van benefitmanagement 
voor het nemen van (betere) investeringsbeslissingen, in het bijzonder de invloed die benefitmana-
gement daarbij heeft op het groepsverschijnsel groupthink. En anderzijds praktisch relevant door het 
geven van een informatie over de meerwaarde van (elementen van) benefitmanagement ten behoeve 
van meer rationele besluitvorming. De focus in dit onderzoek is gelegd op grote Nederlandse onder-
nemingen, waar wordt gewerkt met benefitmanagement. De probleemstelling van het onderzoek luidt 
als volgt:  
Hoe kan benefitmanagement in grote Nederlandse ondernemingen bijdragen aan het terugdringen van 
groupthink dat kan optreden bij beslissingen over investeringsprojecten? 
Benefitmanagement ondersteunt, op een eenduidige methodische wijze, projectopdrachtgevers en 
projectgroepen hun projecten te laten aansluiten bij strategische keuzes binnen een organisatie. Uit het 
literatuuronderzoek behorende bij deze scriptie blijkt dat benefitmanagement dit doet m.b.t. 
besluitvorming door: 1) meerdere personen te betrekken bij een besluit, 2) transparantie in 
groepsbesluitvorming te bewerkstelligen, 3) informatie te delen met leden van de (project)groep, 4) 
externe betrokkenheid in de besluitvorming te waarborgen en 5) een gestructureerde methode van 
werken bij besluitvorming voor te staan. 
Binnen behavioural finance, een ontwikkelend wetenschapsterrein binnen het vakgebied finance of 
financial management, houdt men zich onder meer bezig met afwijkingen van de traditionele theorieën 
die uitgaan van rationeel acterende managers. Een veelgenoemd verschijnsel in dit kader en dat 
bijdraagt aan meer irrationele (investerings) besluitvorming is groupthink. Groupthink wordt 
gedefinieerd als “ a mode of thinking that people engage in when they are deeply involved in a 
cohesive in-group, when the members strivings for unanimity override their motivation to realistic 
appraise alternative courses of action” (Janis, 1982, p. 9). 
In dit onderzoek is getracht te achterhalen welke werking benefitmanagement heeft op het aan- of 
afwezig zijn van groupthink in de besluitvorming. Dit is gedaan door een zogenaamde ‘comperative 
multiple embedded case-study methodiek’ (Yin, 2003). Dit houdt in dat in een zo identiek mogelijke 
organisatiesetting een vergelijking heeft plaats gevonden tussen cases met - en zonder benefitmanage-
ment. Enerzijds is dat gebeurd binnen een domein geënt op organisatieveranderings-projecten en 
anderzijds in een domein geënt op ICT invoeringsprojecten. In totaal zijn er 4 cases afzonderlijk 
geanalyseerd. Om inzicht te krijgen in hoe benefitmanagement bewerkstelligt dat groupthink minder 
voorkomt, wordt een proces in een specifieke situatie geanalyseerd met de hiervoor genoemde 
kenmerken van benefitmanagement. Hiervoor zijn documentanalyses op alle projectdocumenten van 
genoemde cases uitgevoerd en zijn interviews met diverse betrokkenen binnen de projecten gehouden. 
Deze instrumenten zijn naast elkaar ingezet. Te overwegen valt of een volgende keer de input van de 
documentanalyse gebruikt kan worden bij de interviews om enerzijds bevestiging/ontkenning te 
verkrijgen maar daarnaast ook een verdieping te krijgen van de informatie.  
Voor de operationalisering van het verschijnsel groupthink en de relatie die groupthink heeft met 
gebrekkige besluitvorming wordt een bestaand model gebruikt, (Janis, 1982), dat is toegesneden op de 
specifieke onderzoekssetting,  
Het blijkt (zowel in de onderzochte literatuur als deels in de empirie) dat het praktiseren van benefit-
management vooral invloed heeft op het verminderen van de aspecten die horen bij de structurele 
fouten in de organisatie (een van de antecedente condities die groupthink bevorderen), zoals 
afzondering van de groep en afwezigheid van normen m.b.t. een methodische aanpak. Voorts zijn er in 
het empirische gedeelte van het onderzoek voorzichtige indicaties dat benefitmanagement bijdraagt 
aan het verminderen van de kans op groupthink en een voorzichtige indicatie dat benefitmanagement 
bijdraagt aan minder irrationele besluitvorming.  
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De eensluidende symptomen van de antecedente condities en van groupthink zelf binnen de diverse 
onderzochte cases waren beperkt. Kwalitatief was er sprake van enige moeilijkheid bij de data-
analyse, omdat de symptomen uit het model van Janis in het instrumentarium een beperkte invulling 
hadden. Wellicht hadden deze eenduidiger en concreter (inclusief een eventuele onderlinge weging 
met betrekking tot hun impact) geformuleerd moeten worden. Daarom zijn er nu met betrekking tot de 
relatie tussen benefitmanagement en de antecedente condities beperkte uitspraken te doen. Wel lijkt 
het in dit onderzoek zo, dat het vooral de karakteristieken van benefitmanagement zijn, die te maken 
hebben met intermenselijke verhoudingen die van invloed zijn. Dit is met name gelegen in het feit dat 
benefitmanagement door een groter extern bereik, dat wil zeggen het bereik buiten de groep en door 
positieve intermenselijke verhoudingen, in termen van transparant denken en handelen, delen van 
informatie, en open omgang met kritiek, binnen de groep en in relatie met anderen, leidt tot minder 
antecedente condities, die dus minder de opmaat vormen tot het aanwezig zijn van het verschijnsel 
groupthink. Zo lijkt het dat binnen projecten met praktisering van benefitmanagement de 
‘werkcultuur’ anders is (met name de positieve intermenselijke verhoudingen, immers daar zijn veel 
onderzochte aspecten op terug te voeren). Wellicht dat het aspect cultuur c.q. intermenselijke 
verhoudingen nog meer kan worden uitgelicht als belangrijke determinant van (rationele) 
besluitvorming. Dit onderzoek heeft daartoe een aanzet gegeven.  
Overigens wordt het onderdeel ‘informatie delen’ in alle onderzochte cases goed gescoord (met 
uitzondering van het deelaspect ‘omgang met critici’, die kregen in de projecten/cases met 
benefitmanagement meer gehoor), Wellicht dat dit iets zegt over de organisatie waarin het onderzoek 
plaats vond. Om dit te verifiëren zou in de toekomst een vergelijkend onderzoek tussen organisaties 
kunnen worden opgestart. Blijkbaar is de ‘werkcultuur’ bij het praktiseren van benefitmanagement 
anders (vooral de positieve intermenselijke verhoudingen, immers daar zijn veel onderzochte aspecten 
op terug te voeren). Wellicht dat het aspect cultuur c.q. intermenselijke verhoudingen daarom nog 
meer kan worden uitgelicht als belangrijke determinant van (rationele) besluitvorming. Het in dit 
onderzoek geconstrueerde model biedt in ieder geval een basis om op door te studeren in 
vervolgonderzoek wat betreft haar geldigheid in de empirie en vormt zo een bijdrage aan de kennis 
rondom de impact van benefitmanagement op het verschijnsel groupthink.  
De focus in dit onderzoek was gericht op zogenaamde ‘grote’ ondernemingen. De bevindingen zijn 
van dien (algemene) aard dat wellicht moet worden overwogen dit onderzoek met aanpassingen te 
laten plaats vinden in een ander kader. Daarbij kan overwogen worden eventueel een ander 
aangrijpingspunt dan de grote onderneming te gebruiken. Dus niet de grote van organisatie als 
criterium te nemen, maar organisaties die gebruik maken van standaard projecttechnieken. Immers het 
gaat dan om de verificatie van het in dit onderzoek opgestelde model, dat geldend is voor organisaties 
die werken met benefitmanagement, aanvullend op de reguliere projecttechnieken. Projecttechnieken 
als prince2 en MSP vinden op grote schaal ook in andere organisaties plaats (overheden, private 
publieke partnership, etc.). Tevens kan dan ook de werkcultuur/ interpersoonlijke verhouding binnen 
en tussen organisaties een plaats krijgen in een dergelijk onderzoek.  
Voor de praktische managementpraktijk wordt gesteld dat benefitmanagement wel een positieve 
aanvulling vormt op het projectmatig werken, met name ingegeven door positieve intermenselijke 
verhoudingen en de voorzichtige indicatie dat dit bijdraagt aan een meer rationele 
(investerings)besluitvorming. Het praktiseren van benefitmanagement wordt daarom ook 
aangemoedigd bij het projectmatig werken in de dagelijkse praktijk. Specifiek wordt daarbij 
voorgestaan dat de operationalisering en kenmerken van benefitmanagement, zoals in dit onderzoek 
naar voren zijn gekomen, meer en beter worden verwoord in de diverse literatuur en hulpmiddelen met 
betrekking tot benefitmanagement. 
Tenslotte blijkt er nog veel te verbeteren ten behoeve van een goede/optimale besluitvorming ongeacht 
de mate waarin benefitmanagement wordt gepraktiseerd. Waarbij overeind staat c.q. blijft staan dat het 
proces van besluitvorming met betrekking tot investeringen een sociaal proces is, waarbij het 
(gezamenlijke) gedrag van mensen van invloed is op de besluitvorming. 
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HOOFDSTUK 1.   INLEIDING 
1.1 Aanleiding   
Vanaf medio 2006 krijgt het begrip benefitmanagement binnen het projectmanagement steeds meer 
aandacht. Benefitmanagement ondersteunt projecten strategisch te positioneren en te monitoren op hun 
strategische waarde op een methodische wijze. Een van de aspecten die bij die methodische wijze een 
rol speelt is het besluitvormingsproces. Tegelijkertijd zien we binnen de economische wetenschappen 
meer aandacht voor de zogenaamde “zachte kant” van besluitvorming (onder ander binnen het 
vakdomein behavioural finance). In deze scriptie worden deze twee ontwikkelingen samengebracht. 
Zo wordt gedefinieerd wat de domeinen en ontwikkelingen zijn. Vervolgens wordt een specifiek 
element (groupthink)  daaruit gelicht, dat beide ontwikkelingen bij elkaar brengt, wat op haar beurt 
leidt tot een samenstel van aannames, die vervolgens in de empirie worden getoetst. 
1.2 Oriëntatie 
Binnen het wetenschaps- of vakgebied finance of financial management werd van oudsher uitgegaan 
van rationeel acterende investeerders en managers. Echter beslissingen met betrekking tot 
investeren/desinvesteren blijken in de praktijk anders te verlopen dan zoals rationeel verwacht mag 
worden op basis van bestaande theorieën (o.a. Statman, 1987, Staw, 1987 en Shefrin, 2000). Deze 
beslissingen hebben soms verstrekkende gevolgen. Voorts blijken bij investeringsbeslissingen (‘capital 
budgeting decisions’) en desinvesteringsbeslissingen (‘abandonment decisions’) allerhande 
gedragsmatige (ook wel eens aangeduid met: psychosociale) aspecten respectievelijk factoren een rol 
te kunnen spelen (Tversky en Kahneman,1986, Odean, 1998, Royer, 2003, Shefrin, 2000 en 
Naughton, 2002). Investeerders/managers zijn mensen en als zodanig worden zij bij het nemen van 
beslissingen beïnvloed door gedragsmatige factoren. Dit geldt voor het totale besluitvormingsproces 
waarvan de investeringsselectie deel uitmaakt. Dit proces start op een creatieve wijze: bij het 
formuleren van een investeringsidee (Wijnen, 2003). Een volgende stap is het uitwerken en 
communiceren van de relevante informatie binnen de onderneming, het doorrekenen. Dat wil zeggen 
investeringsselectie volgens de normen van financieel management op basis van een businesscase. Een 
businesscase geeft onder meer vooraf (indicatief) informatie over welke kosten moeten worden 
gemaakt om een project te realiseren en welke opbrengsten dit project vervolgens realiseert. Deze 
informatie draagt bij aan de beslissing of het project doorgang kan vinden (Ward en Daniel, 2006, 
Bradley, 2006)  
 
Behavioural finance concentreert zich als ontwikkelend wetenschapsterrein onder meer op anomalieën 
die samenhangen met afwijkingen van de traditionele theorieën die uitgaan van een rationeel acterende 
manager/investeerder. Opvallend is dat er relatief weinig groepsanomalieën worden onderscheiden. In 
de literatuur wordt groupthink wel relatief veel in verband gebracht met investeringsbesluitvorming 
die afwijkt van rationeel verwacht zou mogen worden. Dit vormt het aangrijpingspunt om dit 
verschijnsel verder te kaderen in dit onderzoek. Het is met name Shefrin (2007, p. 145) die de 
groepsprocessen behandelt als onderdeel van behavioural finance en ook stil staat bij de relatie met 
betrekking tot besluitvormingsprocessen. 
Uiteraard is het verschijnsel groupthink maar een van de vele gedragsmatige/psychologische valkuilen 
binnen het gehele scala van anomalieën en verschijnselen. Daarom is alleen het voorkomen van 
groupthink geen garantie voor het niet plaats vinden van irrationeel besluitvorming   
Een ontwikkeling gerelateerd aan management en besluitvorming binnen een onderneming is de 
opkomst van benefitmanagement. Benefitmanagement is een relatief nieuwe aanpak en wordt 
gepraktiseerd binnen het project en programma management, gerelateerd aan bekende  
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programma/project methodieken als Prince2 en MSP1. De traditionele manier van projectmanagement 
wordt verweten zich teveel te richten op concrete en tastbare (operationele) resultaten, terwijl de 
beoogde veranderingen veelal van strategische aard zijn (Melton, 2008). Voorts is het bij de 
traditionele projectmanagementaanpak moeilijk om vast te stellen of de aansluiting van de 
veranderingsprojecten met de gewenste visie en strategie van de organisatie is geborgd. Het afgelopen 
decennium is dit door meerdere organisaties en personen onderkend en heeft er een groei aan 
methoden en technieken plaats gevonden die anticipeerden op de missing link naar de strategie van 
een organisatie: value based management (Young en O’Bryne, 2001), balanced score card (Kaplan en 
Norton, 1996), En zo ook benefitmanagement waartoe deze scriptie zich beperkt. Immers ook met 
benefitmanagement binnen een programma/set van projecten wordt  het mogelijk die link te leggen. 
Mede omdat deze koppeling in de aanpak standaard wordt geborgd (OoGC, 2003, p. 35, Bradley, 
2006). Een kenmerk van benefitmanagement is dat er groepsbesluitvorming plaats vindt. Deze 
besluitvorming wordt bijvoorbeeld gepraktiseerd met behulp van een moderatiemethodiek, dat wordt 
gekenmerkt door een teamgerichte aanpak waarbij op interactieve wijze vraagstukken worden opgelost 
(Kwakman, 1996, p. 16). Basisuitgangspunt bij besluitvorming blijft hierbij de continue waarborging 
van de gekozen organisatiestrategie. 
Wat betreft de financieringsprincipes (veelal van toepassing binnen business cases en 
projectvoorstellen, c.q. -plannen) en besluitvormingsprincipes wordt in dit onderzoek veelal 
teruggevallen op de principes die gelden binnen het programma of projectmatig werken. Binnen de 
project/programma management literatuur is relatief weinig te vinden over groepsbesluitvorming. In 
dit onderzoek is de informatie over groepsbesluitvorming derhalve uit een breder kader gehaald en 
geldt derhalve niet specifiek alleen voor benefitmanagement en project/programmamanagement. 
Over groepsbesluitvorming in het algemeen is wel veel geschreven. Ook krijgt het verschijnsel 
groupthink daarin veelal een plaats. Eén van de eerste, zo niet het eerste artikel dat ingaat op 
groupthink is van Janis, die melding maakt van ‘the desperate drive for consensus at any cost’ (Janis, 
1971, p. 43). Groupthink wordt later door hem gedefinieerd als “ a mode of thinking that people 
engage in when they are deeply involved in a cohesive in-group, when the members strivings for 
unanimity override their motivation to realistic appraise alternative courses of action” (Janis, 1982, p. 
9).  
Als aangrijpingspunt binnen dit onderzoek wordt er voor gekozen de impact van benefitmanagement 
op groupthink te onderzoeken. Groupthink is, zoals nog wordt beschreven, een van de irrationele 
groepsverschijnselen, die invloed heeft op het besluitvormingsproces van project investerings-
voorstellen. Benefitmanagement is zo te beschouwen als de interveniërende variabele. 
Met behulp van het werken met benefits richt de aandacht zich meer op de sturing/leiding en minder 
op de beheersinstrumenten dan bij traditioneel projectmanagement. Van Aken, 1996, p 60 stelt dat ‘bij 
doelgericht werken weinig instrumentarium nodig is om succes te bereiken. Het is met name de 
gedragsmatige kant die van groot belang blijkt bij beslissingen inzake programma’s en projecten. 
Immers uit zijn onderzoek blijkt dat instrumentgebruik negatief correleert met succes en daarnaast 
werkstijl positief correleert met succes. Er is overigens een link te leggen tussen het gebruik van 
instrumenten door het management bij opkomende groepsanomalieën en benefitmanagement. Als we 
benefitmanagement beschouwen als een nieuwe denkrichting dan is er een mogelijke verklaring dat 
men op basis van benefitmanagement op een andere manier omgaat met de instrumenten en zo op 
andere wijze omgaat met besluitvormingsprocessen. Dat is ook wat Kwakman (1996) aandraagt met 
het gebruik van de moderatiemethodiek, een der instrumenten dat binnen benefitmanagement gebruikt 
kan worden, ter voorkoming van een aantal knelpunten, waaronder ook een beschrijving van het 
verschijnsel groupthink (Kwakman, 1996, p.33). Dit wordt in dit onderzoek nader gespecificeerd en 
klinkt dan wellicht logisch maar hoe dat dan werkt, dient in het empirische onderzoek nog wel 
onderzocht te worden. 
 
1 Prince2 (PRojects IN a Controlled Environment): een wereldwijd geaccepteerde procesmatige 
aanpak van het initiëren en besturen van projecten. MSP (Managing Succesful Programmes)geeft 
een standaard aanpak voor het programmatisch definiëren en besturen van veranderingstrajecten. 
Prince2 heeft een gedefinieerde interface met programmamanagment (portfolio van projecten) 
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1.3 Doelstelling  
Het doel van dit onderzoek is een wetenschappelijk theoretische bijdrage te leveren aan de kennis over 
de waarde van benefitmanagement voor het nemen van (betere) investeringsbeslissingen, in het 
bijzonder de invloed die benefitmanagement daarbij heeft op het groepsverschijnsel groupthink. 
Praktisch wil het onderzoek een handvat reiken aan managers die van doen hebben met besluitvorming 
inzake projectinvesteringen. Projectinvesteringen zijn hier investeringen die zijn voorgesteld om uit te 
voeren middels een programmatige/projectmatige aanpak en een bedrag overschrijden van Euro 
250.000,=. Hierbij ervan uitgaand dat door procuratiebeleid het accorderen van dergelijke beslissingen 
(boven de € 250.000,=) in grotere organisatie door meerdere personen dient plaats te vinden (Jans, 
1994). De handvatten worden in de vorm van praktische aanbevelingen betreffende het gebruik van 
benefitmanagement, bij besluitvorming van projectinvesteringen verstrekt.  
Met de beperking dat dit dan geldt voor de Nederlandse situatie in verband met mogelijke culturele 
aspecten die een rol kunnen spelen in die besluitvorming. Zo zijn in Nederland het met name 
treasurers en controllers die direct invloed kunnen uitoefenen op besluitvorming door hun 
voorbereidende/adviserende activiteiten waar dat in andere landen meer zaken zijn alleen voor het 
topmanagement (Boone et al., 1996). Voorts wordt een beperking gemaakt in dit onderzoek tot de 
Nederlandse situatie in verband met de diversiteit in cultuurverschillen (Hofstede, 1991). Tevens geldt 
dat er programma- en projectmatig wordt gewerkt binnen de te onderzoeken organisaties, volgens 
geldende wereldwijde standaards (Prince2 en MSP). Dit is veelal het geval in de grotere 
bedrijven/multinationals, waartoe dit onderzoek zich dan beperkt. Met grotere organisatie wordt dan 
ook die bedrijven bedoeld met een personeelsleden aantal boven de 20.000 en waarvan de 
aandelenkoers onderdeel uitmaakt van de Amsterdamse Exchange Index (AEX) dan wel dit recent 
(afgelopen 4 jaar) hebben gehad. 
1.4 Probleemstelling en onderzoeksdeelvragen 
De centrale probleemstelling in dit onderzoek luidt: 
Hoe kan benefitmanagement in grote Nederlandse ondernemingen bijdragen aan het terugdringen van 
groupthink dat kan optreden bij beslissingen over investeringsprojecten? 
Om deze centrale probleemstelling op een systematische wijze te kunnen beantwoorden zijn de 
volgende deelvragen geformuleerd: 
1. Wat is benefitmanagement en welke besluitvormings principes, die bijdragen aan de besluitvorming 
aangaande de uitvoering van investeringen, worden hierbinnen onderscheiden? 
2. Welke (groeps)verschijnselen uit het studiedomein behavioural finance die van invloed (kunnen) 
zijn op (groeps)besluitvormingsprocessen aangaande de uitvoering een projectinvestering, kunnen 
worden onderscheiden)?  
3. Wat houdt het verschijnsel ‘groupthink’ in, in relatie tot de besluitvorming om te investeren en hoe 
kunnen we dit verschijnsel herkennen, en hoe beïnvloedt groupthink het besluitvormingsproces en –
resultaat? 
4. Welke kenmerken van benefitmanagement grijpen aan bij de invloed van groupthink op het 
besluitvormingsproces en –resultaat, en welke betekenis heeft benefitmanagement voor het 
management van grote organisaties om het verschijnsel groupthink bij investeringsbeslissingen te 
minimaliseren? 
5.Worden de kenmerken en betekenis van benefitmanagement zoals bedoeld onder 
onderzoekdeelvraag 4 bevestigd door empirisch onderzoek? 
De eerste vier deelvragen worden beantwoord op basis van een literatuurstudie. Die heeft geleid tot 
een theoretisch kader (zoals weergegeven in hoofdstuk 2) waarin de ontwikkelingen en begrippen 
worden toegelicht en gedefinieerd. Ook wordt daar de aanzet gemaakt om het antwoord op deelvraag 5 
te kunnen beantwoorden. In hoofdstuk 3 wordt die aanpak methodologisch handen en voeten gegeven. 
Waarbij in hoofdstuk 4 feitelijk de resultaten staan genoemd, naar aanleiding van het uitgevoerde 
onderzoek, zoals weergegeven in hoofdstuk 3. Tenslotte worden in hoofdstuk 5 de conclusies naar 
aanleiding van de resultaten van het onderzoek en de antwoorden op de deelvragen vermeld.  
Schematisch kan de context van het onderzoek als volgt worden weergegeven, met een te volgen lijn 
van dikgedrukte pijlen.  
 
Investeringsvoorstel
financiele besluitvormings
Principes (+) principes (+)
Investeringsbesluit
Irrationele 
groepsverschijnselen(-)
Xx Yy groupthink (-)
Benefitmanagement (+)
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1 onderzoeksopzet invloed benefitmanagement op een investeringsbesluit 
Hierbij wordt onderzocht zoals eerder gesteld of door het gebruik van benefitmanagement en specifiek 
onder meer de moderatiemethodiek de kans op het voorkomen van het verschijnsel groupthink 
vermindert. Hiermee dus ook de verminderde kans op irrationeel gedrag dat negatief bijdraagt aan 
besluitvormingsprincipes en financiële principes. Hierbij geldt dat de besluitvormings- en financiële 
principes positief bijdragen aan een optimale juiste strategische keuze voor een investeringsbesluit. De 
aannames die hier vermeld worden, vinden hun oorsprong in de literatuur zoals hierna beschreven.  
Rekening houdend met de methodologische eisen die gesteld worden aan de hoeveelheid 
onderzoeksobjecten is gekozen om ons te beperken tot Nederlandse beursgenoteerde multinationals of 
organisaties die dit in het nabije verleden (de laatste 4 jaar) zijn geweest. Belangrijk hierbij is dat 
binnen de grote ondernemingen er ook daadwerkelijk projectmatig wordt gewerkt zoals beschreven in 
de projectmanagement literatuur. Daarbij kent dit type bedrijven eigen afdelingen die projecten 
professioneel willen managen. Dientengevolge kunnen de uitkomsten van dit onderzoek dan ook naar 
alle waarschijnlijkheid in praktijk vooral voor deze organisatie en beoefenaars van mogelijke 
toegevoegde waarde zijn, zoals genoemd in de onderzoeksdoelstelling. Waarbij er van uit wordt 
gegaan dat (des)investeringsbeslissingen met name in genoemde grote organisaties niet door een 
manager alleen worden genomen, maar door groepen van mensen worden beoordeeld. Bij dergelijke 
groepsbesluitvorming wordt tevens voldaan aan de omstandigheden waarin het voor de hand ligt een 
groep te formeren (Vroom, 1983, p.1545): 
- een flexibele organisatievorm is gewenst 
- informatie moet worden verzameld en beoordeeld 
- afstemming en draagvlak zijn nodig 
- veel ideeën zijn nodig 
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HOOFDSTUK 2. THEORETISCH KADER 
2.1 Definities en onderlinge relaties 
2.1.1. Benefitmanagement  
2.1.1.a definitie 
Binnen dit onderzoek staat het begrip benefitmanagement centraal. De eerste deelvraag van het 
onderzoek luidde dan ook: Wat is benefitmanagement en welke besluitvormings principes, die 
bijdragen aan de besluitvorming aangaande de uitvoering van investeringen, worden hierbinnen 
onderscheiden? 
Benefitmanagement ondersteunt, op een eenduidige wijze, programma c.q. projecten te relateren aan 
strategische kwesties binnen een organisatie. In de literatuur over projectmanagement en 
benefitmanagement wordt gesteld: “a programme is made up of a specific set of projects identified by 
an organisation that together will deliver some defined objective, or set of objectives, for the 
organisation. The objectives, or goals, of the programme are typically at a strategic level so that the 
organisation can achieve benefits and improvements in its business operation” (OoGC, 2003, p. 12). 
Feitelijk past benefitmanagement in zijn geheel binnen het domein van de bedrijfseconomie, immers 
de reden waarom benefitmanagement gepraktiseerd wordt is gelegen in: ‘to focus an organisation’s 
limited resources (money, assets and people) on the right things.’ (Melton, 2008, p5). Kortom een 
programmamethodiek om strategische doelstellingen van een organisatie te behalen 
Feitelijk start benefitmanagement al voordat een of meerdere project aanvangen. Op basis van 
strategische keuzes die de organisatie maakt worden er resultaatgebieden afgesproken. Bijvoorbeeld: 
klanttevredenheid, verkoopgerichtheid, operational excellence. Elk resultaatgebied wordt vervolgens 
vertaald in kritische prestatie indicatoren (KPI’s). Deze indicatoren zijn veelal ontleend aan 
marktcijfers, concurrentiecijfers, etc. Bijvoorbeeld: efficiencyratio’s, verkoopratio’s, marktaandeel-
percentages.   
Om deze indicatoren ten gunste te veranderen dienen er een of meerdere benefits geformuleerd te 
worden. Dat wil zeggen doelstellingen die specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdsgebonden 
worden geformuleerd en bijdragen aan een voor de organisatie gunstige verandering van de KPI en 
daarmee een positieve bijdrage leveren aan het geformuleerde resultaatgebied, leidend tot uiteindelijke 
realisering van de strategie.  
2.1.1.b besluitvormingsprincipes 
Het proces om te komen tot deze benefits is een exercitie die met een management team wordt 
gemaakt. Kortom hier vindt besluitvorming plaats op basis waarvan een programma of project wordt 
vormgegeven. Kortom geen enkele (individuele) opdrachtgever meer, die besluiten neemt naar eigen 
goeddunken, maar een management team dat het aanspreekpunt is voor mensen die geacht worden bij 
te dragen aan deze benefits, waarbij een van deze leden de benefithouder is en als het ware 
aanspreekpunt is voor zowel een lijn- als programma/project organisatie. Deze benefithouder zorgt 
voor een gezamenlijke besluitvorming in het management team op basis van een methodische aanpak 
(OoGC, 2003, Hof, 2003, pp. 34-41, Bradley, 2006, pp. 165-170). 
Op te leveren eindproducten of te wel deliverables door een project moeten worden gekoppeld aan een 
geformuleerde benefit. Welk eindproduct/deliverable past bij een benefit wordt ter beoordeling aan 
een groep besluitvormers (management team) voorgelegd door een project in nauwe samenwerking 
met de benefithouder. Hiervoor wordt het bestaande instrument van een business case gebruikt. (Ward 
en Daniel, 2006, p. 167).  
De uiteindelijke besluitvorming betreffende koppeling eindproduct en benefit vindt plaats in het 
management team met de benefithouder als aanspreekpunt voor project. Tevens volgt/monitort dit 
team gezamenlijk de realisering van de benefits (zgn. benefittracking) (Bradley, 2006, pp. 153-160). 
Daarom is dus een opvallend specifiek kenmerk van benefitmanagement dat er groepsbesluitvorming 
plaats vindt. Deze besluitvorming wordt veelal gepraktiseerd met behulp van een moderatiemethodiek. 
De moderatiemethode is een methode voor het interactief doelgericht werken met en in teams om 
vraagstukken of problemen tot een oplossing te brengen ((Kwakman, 1996), p. 16). Centraal in de 
methode staat het idee van het team als probleemoplosser. De deelnemers zijn geen toehoorder, maar 
werken actief mee en leveren via uitwisseling van kennis, ervaring en ideeën een bijdrage aan de 
analyse en oplossing van een voorliggend vraagstuk. Het proces wordt geleid door middel van gerichte 
en goed geordende vragen en via visualisering daarvan. Dit hele proces wordt begeleid door een 
onafhankelijk (extern) procesbegeleider (aangeduid als de zgn. moderator). Basisuitgangspunt voor 
een ieder bij besluitvorming blijft de continue waarborging van de gekozen organisatiestrategie. 
2.1.2. Behavioural finance en groepsverschijnselen  
Binnen dit onderzoek wordt een relatie gelegd tussen benefitmanagement en het domein behavioural 
finance. Binnen het studie domein behavioural finance worden een aantal groepsverschijnselen 
onderkend, die van invloed kunnen zijn op besluitvorming aangaande projectinvesteringen. Specifiek 
luidt dan ook de tweede onderzoeksdeelvraag: Welke (groeps)verschijnselen uit het studiedomein 
behavioural finance die van invloed (kunnen) zijn op (groeps)besluitvormingsprocessen aangaande de 
uitvoering een projectinvestering, kunnen worden onderscheiden)? . 
2.1.2.a definitie 
 
Theorieën binnen financieel management die uitgaan van de rationeel acterend manager of 
investeerder, bijvoorbeeld de Efficiënte Markt Hypothese (EMH) en het Capital Asset Pricing Model 
(CAPM) hebben te maken met onverklaarde afwijkingen van de theorie. Een onverklaarde 
systematische afwijking van de theorie worden wel aangeduid met het begrip ‘anomalie’.  Een 
anomalie is een vaker dan incidenteel geconstateerd feit, of verschijnsel, of tegenspraak in een theorie 
die binnen een bepaald model of paradigma niet verklaard kan worden. Anomalieën leiden veelal tot 
nieuwe inzichten en een nieuwe pre-wetenschap, waarover nog geen overeenstemming is (Kuhn, 
1962). 
 
Zo concentreert behavioural financial management zich als ontwikkelend wetenschapsterrein onder 
meer op anomalieën die samenhangen met afwijkingen van de traditionele theorieën die uitgaan van 
een rationeel acterende manager/investeerder.  
Het blijkt dat binnen behavioural finance veel aandacht uitgaat naar anomalieën die een sociaal 
wetenschappelijke verklaring hebben. Guo (2002, p. 62) vat het als volgt samen in zijn proefschrift: 
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Ter onderscheid van anomalieën die kunnen optreden op financiële markten (Prast, 2003) betreft het 
onderzoek hier de concentratie op een anomalie bij het nemen van financiële beslissingen door 
managers in organisaties, om te (des)investeren in een programma en/of project. 
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2.1.2.b groepsverschijnselen 
De anomalieën die onderscheiden worden in de literatuur zijn er velen en worden binnen het domein 
behavioural finance uitgebreid besproken en toegelicht. Een strikte verdeling tussen individuele 
anomalieën en groepsanomalieën blijkt lastig (Choi, 2003, p 9). Hier wordt gegeven de 
probleemstelling een beperking gemaakt tot een groepsanomalie die betrekking heeft op 
(groeps)besluitvormingsprocessen aangaande projectinvesteringen. 
Alblas (1997) komt tot de conclusie bij complexe problemen die onzekerheid oproepen en waarbij 
meerdere belangen een rol spelen dat een groepsaanpak voordelen oplevert. Of die voordelen in de 
praktijk worden gebracht zal voornamelijk afhangen van de manier waarop de groepsleden aan het 
overleg vorm geven, zo ook de besluitvorming in groepen.  
Ook gaat Scholten (2007, p 56) in op groepsbesluitvorming: “Groups are often argued to have the 
potential to outperform individuals as decision makers, because groups can bring a broader set of 
information and viewpoints to the discussion than is available to each individual member. Research on 
the dissemination of information in groups has, however, shown that group members share 
information to a lesser extent than is desirable from the viewpoint of optimal decision making. To 
advance out knowledge of the processes governing the dissemination and processing of information in 
group decision making, this project applies the conceptualization of groups as motivated information 
processors to this research problem. The general hypothesis guiding the research is that social and 
epistemic motivation have independent and interactive effects on the dissemination and processing of 
information. Specific derivates of this general hypothesis are tested in a series of interrelated 
experiments”. 
Shefrin (2007, p 158)  stelt dat: “In theory, Group process adds synergistic value to the efforts of the 
individual group participants. In practice three factors lead this synergy to be less than maximal, and 
sometimes negative. First, although synergy is positive for tasks that are intellectual, it is typical 
negative for tasks that are judgmental. Second, group process often leads to polarization in respect to 
risk attitude. Third group discussion typically leads its members to feel more effective than warranted, 
a form of group overconfidence, known as the illusion of effectiveness.” 
Shefrin (2007, p. 146) stelt ook: “There are three main reasons why judgemental tasks feature negative 
group synergy: groupthink, poor information sharing and inadequate motivation. Groupthink appears 
to have been a major issue at several prominent corporate failures and affects group decisions making 
at both the board and managerial levels. Instituting effective group processes is not easy and requires 
continual investment on the part of the firm. Effective group processes within firms feature an 
integrated approach to strategic and financial planning, standards, compensation, monitoring an stock 
ownership”. Een relatie tussen benefitmanagement en behavioural finance wordt gevonden in het 
besluitvormingsproces en de impact op de strategische levels in organisaties. Melton (2008) stelt dat er 
binnen organisaties veelal sprake is van onzekerheid over de methodiek (het hoe) van het realiseren 
van (strategische) doelstellingen, echter dat de (strategische) doelstellingen (het wat) wel duidelijk 
zijn. Melton (2008, p.25) relateert deze uitspraak aan het model van Earl and Hopwood, 1979: ‘There 
are differences in approach to organisational decision making under uncertainty. 
  OBJECTIVES (what) 
  Relative certainty Relative uncertainty 
METHODS Relatieve certainty computation bargaining 
(how) Relatieve uncertainty judgement inspiration 
Figuur 2 Decision making under uncertainty, Earl and Hopwood, 1979 
Melton (2008, p. 25) vervolgt: ”Most project team-members and managers think they have relative 
certainty about methods. Having a clear understanding of what is to be achieved and the means by 
which it will be done makes decision making straightforward and allows an analytical/quantifiable 
approach”. Hier klinkt een directe link door naar het traditionele vakgebied financieel management 
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met rationeel acterende managers en investeerders. Een wijze van acteren, die binnen het domein van 
behavioural finance bestreden wordt. 
Melton beschrijft ook dat iedere fase feitelijk een project is en dat in normale omstandigheden de 
beslissingsroute start met een relatieve onzekerheid over de te volgen methode, waarbij wel helder is 
wat het doel is, de zgn. judgment. Hiermee wordt een aanknopingspunt gevonden bij de ‘judgmental 
tasks’ en het gevaar van groupthink zoals Shefrin (2007) stelt. Zeker binnen projecten geldt steeds 
meer dat ze complexer worden door meer ontwikkelingen waar rekening mee moet worden gehouden, 
zowel in de groepsdynamica als in de zgn. ‘harde’ externe ontwikkelingen, denk aan de 
technologische ontwikkelingen.  
Benefitmanagement geeft echter een paar bijzondere handvatten om de onzekerheid van methodiek 
handen en voeten te geven met het specifieke kenmerk dat er groepsbesluitvorming plaats vindt. Met 
name wordt gerefereerd naar de moderatiemethodiek (Kwakman, 1996) die mogelijk kenmerken van 
‘groupthink’ voorkomt. In deze studie wordt daarom om die reden, gegeven de probleemstelling een 
beperking gemaakt tot het verschijnsel groupthink.  
2.1.3. Groupthink 
Het verschijnsel groupthink wordt in veel literatuur aangehaald en besproken. Een weergave hiervan 
en de relatie tot besluitvormingsproces en –resultaat wordt in deze paragraaf besproken. Hiermee 
wordt beoogd een antwoord te formuleren op de derde deelvraag: Wat houdt het verschijnsel 
‘groupthink’ in, in relatie tot de besluitvorming om te investeren en hoe kunnen we dit verschijnsel 
herkennen, en hoe beïnvloedt groupthink het besluitvormingsproces en –resultaat? 
2.1.3.a definitie en herkenning 
Een van de eerste, zoniet het eerste artikel dat ingaat op groupthink is Janis, die melding maakt van 
‘the desperate drive for consensus at any cost’ (Janis, 1971, p. 43). Groupthink wordt later door hem 
gedefinieerd als: “a mode of thinking that people engage in when they are deeply involved in a 
cohesive in-group, when the members strivings for unanimity override their motivation to realistic 
appraise alternative courses of action”. (Janis, 1982, p. 9) 
De sleutelkarakteristiek van groupthink formuleert Janis (1971, p. 47) als “loyalty to the policy-
making group becomes the highest form of morality for the members. That loyality requires them to 
avoid raising critical issues, to avoid calling a halt to soft-headed thinking, and to avoid questioning 
weak arguments, even when the individual member begins to have doubts and to wonder whether they 
are indeed behaving in a soft-headed manner.” 
Verder stelt Janis dat de belangrijkste symptomen van groupthink ontstaan doordat leden van de 
beslisgroep vermijden te kritisch te zijn in hun oordeel over ideeën van de leider of van hun collega’s. 
Tevens is men binnen een groep wel heel kritisch t.o.v. anderen buiten de groep. Janis meldt dat er 
natuurlijk nog andere psychologische factoren in de persoonlijkheden van de besluitvormers invloed 
hebben op de kwaliteit van de besluitvorming en haar resultaat, echter die vormen geen onderdeel van 
het groepsproces. Janis is in zijn studie gekomen tot 8 hoofdsymptomen van groupthink. Deze zijn 
onder te verdelen in 3 typen symptomen (Janis, 1982, pp. 174-175):  
I   overestimation of the group 
II  closed mindedness 
III pressures toward uniformity 
 
I 
-a shared illusion of invulnerability 
-an unquestioned believe in the inherent morality of the in-group 
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II 
-shared efforts to construct rationalizations in order to be able to ignore warnings and other forms of 
negative feedback 
-stereotyped views of the enemy leaders as evil 
 
III 
-fear of disapproval for deviating from the group consensus 
-a shared illusion of unanimity within the group consensus 
-manifestations of direct pressure on individuals who express disagreement with the majority 
-the emergence of self-appointed mind quards within the group 
 
“Groupthink requires that members share a strong ‘we feeling’ of solidarity and desire to maintain 
relationships within the group at all costs. When colleagues operate in a groupthink mode, they 
automatically apply the ‘preserve group harmony’ test to every decision they face.” (Janis, 1982, p. 
177) ). 
 
2.1.3.b Groupthink in relatie tot besluitvorming 
 
Er zijn twee voorwaarden die het innemen van een meerderheidsstandpunt bevorderen. De eerst is 
onzekerheid over het juiste standpunt. De tweede voorwaarde is de noodzaak van individuele leden om 
een goede relatie met andere groepsleden te onderhouden (White, 1993, pp. 53-58). 
 
Vervolgens onderscheidt Janis (1982, p. 175) een aantal hoofdsymptomen van inadequate 
probleemoplossing die producten zijn van groupthink: 
- the discussions are limited to a few alternative courses of action 
- the group fails to reexamine the course of action initially preferred by the majority of members 
- the group failed to reexamine the courses of action initially rejected by the majority of 
members 
- little or no attempt is made to obtain information from experts within the same organisation 
- selective bias is shown in the way the group reacts to factual information and relevant 
judgements from mass media or from outside experts 
- the members of the group spend little time thinking about how the chosen policy or set of 
plans may be unintentionally hindered by bureaucratic inertia, be-deliberately sabotaged by 
opponents or be temporarily derailed by common accidents that happen to well laid plans  
 
Op basis van bovenstaande is het volgende theoretisch model van groupthink geformuleerd (Janis 
1982, p. 244 en Van Zanten, 1996, p. 222), waarbij tevens de waarneembare gevolgen van groupthink 
ingekaderd worden. 
 
Antecedente condities Waarneembare gevolgen
A) Besluitvormers vormen een hechte groep
B1) Structurele fouten in de organisatie
- Afzondering van de groep
- Gebrek aan traditie van onpartijdig leiderschap
- Afwezigheid van normen m.b.t. methodische aanpak
- Homogeniteit van sociale achtergrond en opvatting 
van leden, etc..
B2) Provocaties van situationele context
- Hoge mate van stress: externe dreiging met lage 
verwachting op betere oplossing dan die van de leider
-Tijdelijke mate van zelfvertrouwen opgeroepen door:
a recente mislukkingen die de onvolkomenheid van de
leden benadrukken
b buitengewone moeilijkheid van de taken die gevoel
van effectiviteit bij ieder van de leden verkleint
c morele dilemma’s: schijnbaar gebrek aan haalbare 
alternatieven behalve degene die ethische normen 
schenden
Convergente
(groepsdenken)
tendens
C symptomen van groepsdenken
Type I overschatting van de groep
- Illusie van onkwetsbaarheid
- Overtuiging dat de groep ‘goed’ is
Type II gesloten van geest
- Collectieve rationalisatie
- Stereotypering van outgroups
(tegenstanders en rivalen)
Type III conformiteitsdruk
- Zelfcensuur
- Illusie van unanimiteit
- Directe druk op degene met afwijkende mening
- Zelfbenoemde mindguards
D symptomen van gebrekkig besluitvormings
proces
- Zeer onvolledig overzicht van alternatieven
- Zeer onvolledig overzicht van doelen
- Nalaten om te onderzoeken welke risico’s en 
kosten aan voorkeursalternatieven verbonden zijn
- Nalaten om eerder afgewezen alternatieven 
nogmaals te onderzoeken
- Matig zoeken naar informatie
- Selectiviteit in het verwerken van de 
beschikbare informatie
- Nalaten om rampplannen uit te werken 
(e/o implementatie en monitoring plannen)
Lage kans op succesvolle uitkomst
 
Figuur 3 Theoretische analyse van groepsdenken, Van Zanten, 1996, p. 222 
2.2  Invloed en betekenis van benefitmanagement op groupthink en besluitvormingsproces en -
resultaat 
Zoals gesteld wordt met het praktiseren van benefitmanagement er meer dan in het traditionele 
projectmanagement gewerkt met besluitvormingsprocessen binnen groepen. Een van de meest 
voorkomende genoemde anomalieën die hierbij optreedt is groupthink. Om groupthink te 
minimaliseren is het logischerwijs van belang te concentreren op de antecedente condities, zoals 
geformuleerd in de vorige paragraaf. Immers symptoombestrijding draagt niet wezenlijk bij. In deze 
paragraaf wordt getracht een antwoord te geven op de vierde deelvraag van het onderzoek: Welke 
kenmerken van benefitmanagement grijpen aan bij de invloed van groupthink op het 
besluitvormingsproces en –resultaat, en welke betekenis heeft benefitmanagement voor het 
management van grote organisaties om het verschijnsel groupthink bij investeringsbeslissingen te 
minimaliseren? 
Janis (1982, p. 275) zelf memoreert zelf al enkele zaken die groupthink kan minimaliseren: “the 
symptoms of groupthink are likely to occur from time to time within cohensive small groups of policy 
makers; and the most corrosive symptoms of groupthink are preventable by eliminating group 
insulation, overdirective leadership practices, and other conditions that foster premature concurrence 
seeking…Sometimes it may even be useful for one of the policy makers to ask at the right moment, 
before a decision is definitely made, are we allowing ourselves to become victims of groupthink?” 
 
Royer (2003,pp. 53-55 ) stelt dat collectieve overtuigingen ontstaan doordat een individuele 
overtuiging vaak besmettelijk is, vooral als het de perceptie en verlangens van anderen versterkt. Als 
eenmaal een overtuiging is gevormd, is deze vaak hardnekkig en wordt door groupthink in stand 
gehouden. Het grootste gevaar is dat problemen niet worden gezien als mislukkingen maar als issues 
die opgelost moeten worden, voordat de volgende fase kan beginnen.  
 
Hierna wordt elke antecedente conditie van groupthink vanuit het model van Janis uit- en toegelicht in 
relatie tot het voorkomen/minimaliseren hiervan door managers gebaseerd op bestaande literatuur en 
in welke mate hier benefitmanagement aan bijdraagt en beantwoord daarmee de onderzoeksdeelvraag 
zoals genoemd.  
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A) Besluitvormers vormen een hechte groep 
Het belang van groepen in organisaties is evident, managers zijn verantwoordelijk voor het laten 
gebeuren van activiteiten door groepen. Zoals op verschillende terreinen is gebleken, a fortiori geldt 
dit voor grotere organisaties zoals Van Zanten (1996, blz. 97) stelt. Ook met betrekking tot het werken 
met benefitmanagement kan het zo zijn dat de personen die werken met benefitmanagement naar 
elkaar toetrekken en zich (hechter) verbonden weten door (samen) gebruik te maken van deze 
werkwijze. Voorts zijn het diezelfde besluitvormers over de projecten die bepalen of er per definitie 
gewerkt gaat worden met benefitmanagement. Derhalve is het wel relevant deze antecedente conditie 
te benoemen opdat er bewustwording plaats vindt bij besluitvormers. De legitimering van het gebruik 
van benefitmanagement kan in een vroegtijdig stadium hierbij helpen. Immers met deze kennis wordt 
in ieder geval voorkomen dat er een onbewust besluit wordt genomen met betrekking tot het werken 
met benefitmanagement. Echter een directe relatie tussen benefitmanagement en deze antecedente 
conditie kan op basis van de (bestaande) literatuur niet aantoonbaar gelegd worden. 
 
B1) Structurele fouten in de organisatie 
-Afzondering van de groep 
Een aantal aangrijpingspunten in de literatuur, die gerelateerd kunnen worden aan benefitmanagement, 
verwijst naar het verminderen van deze antecedente conditie. Het is Janis (1972) zelf die met een 
aantal aanbevelingen komt die van toepassing zijn op deze verminderen van deze conditie, zoals: 
- group isolation promotes groupthink: discuss the deliberations with associates in the home 
office of the members;  
- multiple group measures: responsibility is assigned to several planning and evaluation groups; 
- (part of) session(s) can be devoted to surveying recent warnings signals from the rivals. 
 
Maar ook bijvoorbeeld Royer (2003, p. 55) adviseert een early-warning systeem in te richten om de 
groep niet helemaal zelfstandig te laten acteren. Voorts wordt het gebruik van informele netwerken 
naast de formele hiërarchische positie van de topmanager aangeraden. Deze informele netwerken zijn 
vooral geschikt om op veranderingen in te spelen. Het zijn vooral de projectgroepleden uit andere 
disciplines (niet zijnde de hiërarchische laag) die hier een goede, kritische rol spelen.  
Deze aangrijpingspunten zijn binnen benefitmanagement te herleiden aan het werken met 
verschillende groepen: benefithouder, management, projectgroep. Deze groepen hebben ook met 
elkaar contact in de diverse projectfasen waardoor discussies plaats vinden en ‘early warning signals’ 
gegeven kunnen worden. Voorts is er de directe relatie van de benefits aan de strategische 
organisatiedoelen, die met name in grote organisaties transparant zijn, voor een ieder werkzaam 
binnen die organisatie verifieerbaar. 
Immers visualisatie en rapportages rondom het benefitmanagement proces zijn van groot belang en 
voor een ieder inzichtelijk. Benefitmanagement draagt dus bij aan transparantie en met de 
(strategische) organisatiedoelen is hier een verbindingsschakel tussen groep en organisatie en wordt 
afzondering van de groep binnen de organisatie moeilijker. Daarnaast leidt transparantie tot een 
grotere kans van reacties van anderen en ook van eventuele buitenstaanders. 
 
-Gebrek aan traditie van onpartijdig leiderschap 
Ook met betrekking tot dit onderwerp is een aanbeveling van Janis (1982, p.  263) direct van 
toepassing: “new leadership procedures so that leaders abstain from presenting their own position at 
the outset to avoid setting the norm that evokes confirmity before the issue is fully explored by the 
members”.  
Ook Van Ginkel (2007) komt met een aanbeveling waardoor de kwaliteit van besluitvorming toeneemt 
en het gevaar van groepsdenken wordt voorkomen m.b.t. deze conditie. Als de groepen een 
taakopvatting hebben die het belang van informatiegebruik benadrukt, bespreken ze meer informatie 
en nemen ze betere beslissingen. Groepsleiders kunnen dit beïnvloeden door zelf een dergelijke 
taakopvatting uit te dragen. De informatie wordt dan beter gebruikt en de beslissingen hebben een 
hogere kwaliteit, dan wanneer er geen groepsleider aanwezig is of wanneer deze het belang van het 
vinden van common ground benadrukt (Van Ginkel, 2007). Binnen de moderatietechniek wordt een 
ieder ook uitgedaagd zijn (eigen) informatie en kennis en denkbeelden te delen, op basis waarvan 
clusters van informatie worden gemaakt waarbinnen alle verkregen informatie is gebundeld. 
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Vanwege mogelijke verschillende percepties van de werkelijkheid op ontwikkelingen en omgeving 
kunnen ernstige strategische problemen de homogeniteit van het topmanagement zelf e/o de 
homogeniteit van het topmanagement en actoren in de periferie verminderen. Topteams hebben een 
zekere homogeniteit nodig ter ondersteuning van hun handelen en besluitvorming. Dit is ook af te 
leiden uit Janis en Mann (1977), die hebben vastgesteld dat een zeer grote teamhomogeniteit kan 
leiden tot een strak repertoire (set van beslisregels) gekenmerkt door groepsdenken/ groupthink. 
Passen probleem en repertoire slecht bij elkaar in die zin dat op het probleem geen voor de hand 
liggende regels kunnen worden toegepast, dan gaat het probleem de rol van stoorzender ofwel 
anomalie vervullen en kan dan worden genegeerd. De implicatie is derhalve dat er een wezenlijke 
andere visie en houding vereist wordt van topmanagers om wel in te spelen op strategische problemen. 
Benefitmanagement kan hierbij een rol spelen. Enerzijds door continue de link te leggen naar 
strategische aspecten en anderzijds door het gebruik binnen benefitmanagement van de 
moderatietechniek. Die geeft praktische handvatten voor het oplossen van een probleem. Daarbij staat 
de moderatietechniek voor om een externe procesbegeleider leidend te laten zijn in het proces 
(Kwakman, 1996, p. 64). Extern kan hier opgevat worden als een niet direct belanghebbende bij de 
uitkomst, waarbij ook direct een hoge mate van onpartijdigheid kan worden gewaarborgd. Dit vereist 
natuurlijk wel professionaliteit van deze procesbegeleider. Een eventuele certificering kan hiervoor 
een wenselijke voorwaarde zijn. Immers zo staat de benefithouder niet in zijn eentje, hij moet samen 
met een management team tot een besluit komen, die onafhankelijker staan t.o.v. een projectgroep, die 
midden in het project staat. 
 
-Afwezigheid van normen m.b.t. methodische aanpak 
Om behavioural biases in de financiële markten tegen te gaan wordt in een artikel van Choi (2003) 
melding gemaakt van een regulator. Een regulator is een persoon, instantie of aanpak die een bias 
helpt voorkomen of kan neutraliseren. Benefitmanagement met gebruikmaking van de moderatie 
methode kan een dergelijk regulator zijn is een veronderstelling in het onderhavige onderzoek met 
betrekking tot mogelijk optreden van groupthink bij investeringsbesluiten. Waar voor gewaakt moet 
worden is dat een regulator zelf ook weer bloot kan staan aan anomalieën.  
 
Romme (1994, p. 219) stelt dat de relatieve geslotenheid van het functioneren van topteams volgt uit 
de inertie van het repertoire van regels dat hun gedrag stuurt. Diverse krachten dragen bij tot deze 
inertie. Het repertoire van regels (in dit licht bezien de ‘spelregels’ van de moderatiemethodiek) 
bepaalt ook in hoge mate de homogeniteit van het topmanagement. Dit gebeurt op tweeërlei wijze: 
Enerzijds vormen zij een bron van vuistregels die de collectieve onzekerheid (over problemen) kunnen 
helpen verminderen (Heiner, 1983). Anderzijds is het ook een conceptueel keurslijf dat vernieuwend 
denken door individuele managers onderdrukt (Grinyer en Spender, 1979). In extreme gevallen kan dit 
leiden tot ‘groepsdenken’ waarin individuele afwijkingen van de groepsnormen bij voorbaat zijn 
uitgesloten (Janis en Mann, 1977). Met benefitmanagement wordt getracht dit te ondervangen door 
een projectteam en een management team gezamenlijk te laten optrekken met betrekking tot de 
oplossing van een vraagstuk. De moderatiemethode kan dan bezien worden als een repertoire van 
regels, echter wel in een wisselende samenstelling van het team dat er mee werkt en daarom dus 
vernieuwend denken niet onderdrukt.  
Het bewust toepassen van besluitvormingmethodieken die zijn ontwikkeld ter bevordering van het 
uiten van een eigen mening over (strategische) problemen en - plannen zijn onder meer ‘de advocaat 
van de duivel’-methode en de dialectische methode (Romme, 1989). Deze zijn vervat in de 
moderatiemethode daar een ieder interactief participeert en een ieder wordt gehoord en zijn/haar 
opinie wordt gevisualiseerd en vastgelegd (Kwakman, 1996). 
-Homogeniteit van de sociale achtergrond en opvattingen van de leden 
Verschillende schrijvers maken melding van mogelijkheden om dit te voorkomen. Zo ook Janis (1982, 
pp. 262-271 ) met een aantal maatregelen zoals hieronder genoemd: 
- invite to each meeting one or more outside experts  
- one member can be assigned the role of devil’s advocate  
- each member can be assigned the primary role of critical evaluator of policy alternatives  
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- a special session can be held at which every member is expected to express as vividly as he 
can all his residual doubts and to rethink the entire issue before making a definitive choice  
Maar ook andere vullen dit aan bijvoorbeeld 
- kijk uit voor de cheerleading squads; voeg vanaf het begin sceptici toe (Royer, 2003, p. 55) 
 
Binnen benefitmanagement wordt voorgestaan het besluitvormend team (managers) te mengen met 
leden van het projectteam zodat er enerzijds homogeniteit bestaat door vaste management teamleden, 
echter anderzijds heterogeniteit door een wisselende samenstelling van het bredere team (management 
en project) dat participeert in de moderatiemethodiek. 
 
B2) Provocaties situationele context 
-Hoge mate van stress: externe dreiging met lage verwachting op betere oplossing dan die van de 
leider 
Een aantal auteurs gaat hier dieper op in en komt met aanbevelingen: 
- Erken de rol van de exit champion (Royer, 2003, p. 56) 
- In de oratie van De Jong (2006) wordt gesteld dat een goede corporate governance kan bijdragen aan 
het minimaliseren van (negatieve) consequenties van irrationeel besluitende managers. Ook wordt 
Shefrin (2007, p. 3) aangehaald, waarbij relevant is dat De Jong (2006, p. 26) Shefrin verdenkt van 
overoptimisme omdat Shefrin stelt dat voldoende training en bewustzijn over irrationeel gedrag een 
remedie is tegen de negatieve effecten van dit gedrag. De Jong stelt daartegenover dat Brehmer (1980) 
duidelijk heeft gemaakt dat de mensen veelal niet in staat zijn om te leren van hun ervaringen. De 
eerder besproken empirische studie naar de effecten van irrationeel gedrag vertonen tevens geen 
leereffecten bij de managers. Over training en bewustzijn is het lastig uitspraken te doen met 
betrekking tot benefitmanagement op basis van de literatuur. Wel kan gesteld worden dat 
benefitmanagement probeert procedureel af te dekken dat er geen individuele besluitvorming plaats 
vindt door bijvoorbeeld een leider. Kortom meer betrokkenen hebben invloed op de eventuele 
besluitvorming bij het praktiseren van benefitmanagement. Hiermee wordt de druk op een leider wel 
minder en zijn er meer betrokkenen die (geargumenteerd) mee denken en invloed uitoefenen c.q. 
beslissen. 
 
-Tijdelijk lage mate van zelfvertrouwen opgeroepen door: 
a) recente mislukkingen die onvolkomenheid van de leden benadrukken 
b) buitengewone moeilijkheid van de taken die gevoel van effectiviteit bij ieder van de leden verkleint 
c) morele dilemma’s: schijnbaar gebrek aan haalbare alternatieven behalve degene die ethische 
normen scheden 
 
Hier is het lastig om met aanbevelingen te komen, daar ieder project veelal op zich staat en de historie 
van de leden kan verschillen. Benefitmanagement biedt in dit perspectief maximaal een gekaderde 
methode om zoveel mogelijk alternatieven in beeld te brengen. Dit geeft houvast, maar neemt niet 
bovenstaande mogelijkheid weg. 
Bekijken we deze aanbevelingen en de condities, gevolgen, symptomen met betrekking tot groupthink 
in het licht van benefitmanagement dan zien we dat een aantal zaken niet hoeven op te treden in die 
projecten waar benefitmanagement (en dan vooral waar de moderatietechniek) wordt gepraktiseerd. 
Terwijl het voorkomen van groupthink bij projecten in het algemeen geen uitgemaakte zaak is. Niet 
voor niets dat er steeds veel aandacht uitgaat naar de behavioural finance in praktijk en literatuur. Op 
basis van het voorgaande mogen we stellen dat besluitvorming m.b.t. investeringsvoorstellen beter zijn 
als ze gevrijwaard zijn van groupthink. Immers ze zijn rationeler in de zin van objectiever genomen, 
immers er is met vele verschillende zienswijzen rekening gehouden en bewust op grond van 
meerderheid genomen. 
2.3 Conclusie 
In dit hoofdstuk is tot nu toe op de eerste vier deelvragen getracht een antwoord te geven. In deze 
paragraaf worden deze antwoorden bij elkaar gebracht om te komen tot een meer ingekleed 
onderzoeksmodel, dat gebruikt kan worden om bevestiging van die antwoorden te krijgen in de 
empirie. Hiermee kan dan getracht worden een antwoord te verkrijgen op de vijfde deelvraag: Worden 
de kenmerken en betekenis van benefitmanagement zoals bedoeld onder onderzoekdeelvraag 4 
bevestigd door empirisch onderzoek? 
Het gaat hier vooral om een invulling te geven aan de wijze (het ‘hoe’) waarop de ene variabele 
invloed heeft op de andere. In het model wordt deze wijze aangegeven door de nummers 1 tot en met 
5. Waar vooral m.b.t. de probleemstelling aandacht en invulling gegeven wordt aan nummer 5. 
Investeringsvoorstel
financiele besluitvormings
principes principes
Investeringsbesluit
Irrationele
Groepsverschijnselen
Xx Yy groupthink
Benefitmanagement
1
2
3
4 5
 
Figuur 4 (identiek aan figuur 1: onderzoeksopzet invloed benefitmanagement op een investeringsbesluit, maar 
nu met een nummering) 
De invloed van financiële en besluitvormingsprincipes in dit onderzoek is een algemene in die zin dat 
teruggegrepen wordt op de bestaande principes (1), zoals beschreven in de literatuur, gegeven de 
probleemstelling wordt hier geen nadere aandacht aan besteed. Echter in aanvulling hierop brengt 
benefitmanagement wel een rechtstreekse invloed (2) op het investeringsbesluit. Men werkt binnen 
benefitmanagement met resultaatgebieden, KPI’s en benefits. Deze kunnen geformuleerd zijn op 
financieel gebied dan wel op andere gebieden (bijv klanttevredenheid) die direct invloed hebben op 
het investeringsbesluit. Business cases zullen met name op deze geformuleerde gebieden dienen te 
worden geënt. Waarin de verwevenheid zit met de bekende weg van investeringsvoorstel naar besluit 
Het werken met benefitmanagement kenmerkt zich ook, zoals in dit hoofdstuk beschreven, door 
groepsbesluitvorming. Dit betekent dat allerlei groepsverschijnselen kunnen optreden Een aantal zijn 
genoemd (illusie of effectiveness, polarisatie met betrekking tot risicogedrag, etc.), die invloed hebben 
op het investeringsbesluit (3). In dit onderzoek wordt er gegeven de beperking van de probleemstelling 
één specifiek uitgelicht: groupthink (5). De mogelijke impact van deze groepsverschijnselen op het 
investeringsbesluit is daarbij aangestipt. In dit kader wordt een beperking tot groupthink gemaakt. Dat 
is beschreven in het model van Janis (1982, 1989), Van Zanten (1996) zoals weergegeven in paragraaf 
2.1.3 en dan vooral de antecedente condities onder de kop ‘structurele fouten in de organisatie’ (B1). 
Indien dit gerelateerd wordt aan benefitmanagement (zoals hieronder nader beschreven) dan is het 
mogelijk te komen tot een nadere operationalisatie.  
Op basis van de literatuurstudie kan gesteld worden dat het werken met benefitmanagement  het in 
zich heeft om het optreden van het verschijnsel groupthink te kunnen reduceren. Dit is gelegen in de 
volgende karakteristieken, zoals in het voorgaande uitgebreid is beschreven. 
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- meerdere personen betrekken in het besluit (Alblas, Shefrin, Melton, Janis & Mann, Romme) 
- transparantie in de groepsbesluitvorming (De Jong, Janis, Royer Van Ginkel) 
- informatie delen met leden van de groep (Scholten, Van Ginkel) 
- externe betrokkenheid in de besluitvorming (Janis, Royer, Kwakman, Choi, Romme) 
- gestructureerde methode van werken bij besluitvorming (Melton, Kwakman). 
Op basis van het aanwezig zijn van deze criteria is de assumptie dat benefitmanagement het mogelijke 
optreden van het verschijnsel groupthink reduceert door de verbanden tussen deze karakteristieken van 
benefitmanagement en de antecedente condities m.b.t. structurele fouten in de organisatie. Immers 
meerdere personen betrekken bij de besluitvorming heeft per definitie invloed op een verminderde 
afzondering van een groep en doorbreking van homogeniteit van achtergrond/opvatting van leden 
zoals gesteld in paragraaf 2.2. Voorts levert een transparantie in het besluitvormingsproces een 
positieve relatie naar de normen van een methodische aanpak, immers zo worden betrokkenen 
gemotiveerd vast te houden aan de vuistregels die zijn opgesteld (paragraaf 2.2) Het aspecten van 
informatie delen met de groep heeft een direct verband met het gebrek aan onpartijdig leiderschap. 
Immers een ieder wordt nu betrokken en voorzien van zelfde informatie waardoor meer gelijkwaardige 
discussies worden gevoerd en evt. partijdigheid eerder inzichtelijk wordt. Externe betrokkenheid legt 
een directe relatie met veel aspecten van de structurele fouten in de organisatie: afzondering van de 
groep wordt doorbroken, onpartijdig leiderschap wordt snel manifest en de homogeniteit van de 
achtergrond/opvattingen kan door externe makkelijk(er) worden doorbroken. Voorts is de 
gestructureerde werkmethode binnen benefitmanagement de directe relatie naar de structurele fout in 
de organisatie: afwezigheid van normen methodische aanpak. 
In schema ziet dat er als volgt uit en vormt daarmee de directe operationalisatie voor het onderzoek in 
de empirie: 
Investeringsvoorstel
financiële besluitvormings
principes principes
Investeringsbesluit
Irrationele
Groepsverschijnselen
Xx Yy groupthink
Benefitmanagement
1
2
3
4 5
Antecedente
Condities
-Hechte groep
-Structurele fouten 
in de organisatie
-Situationele context
Symptomen groupthink
 afzondering van de groep
 gebrek aan traditie onpartijdig leiderschap
 afwezigheid van normen meth. aanpak
 homogeniteit achtergrond/opvatting leden
Benefitmanagement karakteristieken:
Meerdere personen bij besluit
Transparantie in besluitproces
Informatie delen met de leden
Externe betrokkenheid
Gestructureerde werkmethode
 
Figuur 5: benefitmanagement karakteristieken gerelateerd aan antecedente condities groupthink 
Hiertoe is in de empirie onderzocht of er verschillen zijn tussen projecten die enerzijds werken met 
benefitmanagement en anderzijds zonder benefitmanagement ten aanzien van: 
- In de eerste plaats of deze hiervoor genoemde karakteristieken inderdaad aanwezig zijn bij het 
praktiseren van benefitmanagement (verwacht mag worden dat vooral de moderatietechniek 
hier een belangrijke rol in speelt).  
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- ten tweede dan ook (een aantal) antecedente condities van het verschijnsel groupthink minder 
is bij de projecten met benefitmanagement dan projecten zonder benefitmanagement (op basis 
van literatuurstudie betreft het met name de structurele fouten in de organisatie als 
antecendente condities) 
- ten derde of de waarneembare symptomen van groupthink (zoals genoemd door Janis zie 
paragraaf 2.1.3.a) in mindere mate aanwezig zijn bij die projecten waarbinnen 
benefitmanagement wordt gepraktiseerd ten opzichte van projecten zonder 
benefitmanagement,  
- waardoor dientengevolge ook minder symptomen van een gebrekkig besluitvormingsproces 
(zie schema Janis, Van Zanten paragraaf 2.1.3.b) naar voren komen in projecten met 
benefitmanagement ten opzichte van zonder benefitmanagement. 
Met deze vragen wordt in de empirie getracht een keten van bewijs te vinden om de indicaties uit de 
literatuurstudie met betrekking tot de probleemstelling en de vraagstellingen (m.n. deelvraag 5) verder 
te beantwoorden  
In het volgende hoofdstuk wordt de methodologische aanpak nader beschreven en toegelicht.  
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HOOFDSTUK 3.   METHODOLOGIE  
3.1 Doelstelling 
In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksopzet besproken die leidt tot een empirische toetsing van het in 
het vorig hoofdstuk gestelde verband met betrekking tot hoe benefitmanagement bijdraagt aan het 
verminderen van het verschijnsel groupthink. 
3.2 Onderzoekstrategie 
Rondom het verschijnsel groupthink en besluitvorming is relatief veel onderzoek gedaan met behulp 
van case onderzoek (Janis, 1971). Ook Yin (2003, p. 56) geeft expliciet aan dat casestudies goed 
toepasbaar zijn voor onderzoeken op het terrein van besluitvorming. Voorts staat Eisenhardt (1989, 
p548) de case study in soortgelijke onderzoeken voor, waarbij gesteld wordt dat: “Theory developed 
from case study research is likely to have important strengths like novelty, testability and empirical 
validity, which arise from the intimate linkage with empirical evidence. Second given the strengths of 
this theory building approach and its independence from prior literature or past empirical observation, 
it is particularly well suited to new research areas or research areas for which existing theory seems 
inadequate. This type of work is highly complementary to incremental theory building from normal 
science research”. 
 
Bij de selectie van uit te voeren case studies moet rekening gehouden worden met een aantal eisen 
waaraan de case studies zouden moeten voldoen volgens diverse auteurs (Yin, Eisenhardt, e.a.). In de 
eerste plaats moet het gaan om significante case studies: het thema dient voldoende relevant te zijn 
voor een mogelijke bijdrage aan theorieontwikkeling, beleid of praktijk. Daarnaast is de compleetheid 
van belang. De casussen dienen binnen de grenzen van het onderzoek een basis te verschaffen voor 
een analyse met voldoende diepgang. Ook dient er voldoende basis te zijn voor het vergelijken van 
verschillende condities, voor het onderbouwen van interpretaties en conclusies, en voor het produceren 
van ‘nieuwe’ inzichten van enig belang.  
Ook een onderzoek van Ferraris (2003) waarin werd onderzocht of de beslissingen die te maken 
hadden met de explosie van de Columbia shuttle van NASA onderhevig waren aan groupthink maakte 
gebruik van case onderzoek. Methodologisch is daarbij gebruik gemaakt van de lijst van symptomen 
van Janis en middels tekstuele analyses is men gekomen tot beschrijvingen en interpretatie van de 
besluiten in deze NASA/Columbia disaster case. Men heeft de rapporten gecategoriseerd in de 
categorieën die Janis heeft onderscheiden. Van enige hiërarchie in de categorieën was geen sprake in 
dit onderzoek. Ook Janis gaf geen hiërarchie. Bij het onderzoek bleek de relatie tussen de categorieën 
dusdanig dat ze allemaal wel zichtbaar waren, al was het één duidelijker dan het andere, wel waren 
alle aanwezig. Om de resultaten te verifiëren werd de analyse schriftelijk uitgewerkt en beschreven en 
weer voorgelegd aan een panel c.q. externe deskundigen. Ook was deze analyse publiekelijk 
toegankelijk. 
Eisenhardt’s (1991, p. 620) reactie op een artikel van Dyer en Wilkens (1991), die stellen dat 
individuele cases superieur zijn t.o.v. multiple cases om te komen tot hoge kwaliteit van 
theorievorming wordt weerlegd met dat een gemaakte verwijzing naar classic case studies uit de lucht 
wordt gegrepen. Zoals gesteld ondersteunen meerdere auteurs (zoals Eisenhardt, 1991, p. 620) de 
multiple aanpak, zodat “permit replication and extension among individual cases” mogelijk is.  
 
In dit onderzoek wordt er daarom gebruik gemaakt van de ‘comperative multiple embedded case-study 
methodiek’ (Yin, 2003). 
Er dient een vergelijking plaats te vinden tussen cases met en zonder benefitmanagement, 
(comperative) binnen een zelfde domein. Vooral om de interne validiteit van het onderzoek te borgen. 
Tevens wordt geopteerd om in meer dan 1 domein het onderzoek te laten plaatsvinden, Waarbij binnen 
elk domein een vergelijking plaats vindt (multiple). Dus in totaal komen er dan 4 cases. Met name om 
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zo optimaal mogelijk externe validiteit en intra betrouwbaarheid te realiseren. Ondersteund door 
theorie uit de literatuurstudie wordt bevestiging gezocht dat bij het gebruik van benefitmanagement 
het verschijnsel groupthink niet op zal treden c.q. er minder kans is op optreden van groupthink dan bij 
het niet praktiseren van benefitmanagement. Kortom in een tweetal casussen, waar benefitmanagement 
wordt gepraktiseerd, worden gelijksoortige resultaten verwacht (‘literal replication'). En bij een 
tweetal casussen, waar benefitmanagement niet wordt gepraktiseerd, kunnen contrasterende resultaten 
worden verwacht, maar om de voorspelbare reden (‘theoretical replication’) dat benefitmanagement 
niet wordt gepraktiseerd. 
Elke case wordt afzonderlijk geanalyseerd (embedded).  
En om inzicht te krijgen in hoe benefitmanagement bewerkstelligt dat groupthink niet voorkomt, 
wordt een proces in een specifieke situatie geanalyseerd met de hiervoor in paragraaf 2.3 genoemde 
criteria. Rondom groupthink worden bestaande variabelen gebruikt (Janis, 1982), die toegesneden zijn 
op de specifieke onderzoekssetting  
De interveniërende variabele (het praktiseren van benefitmanagement) heeft, zoals bleek in het vorige 
hoofdstuk, naar verwachting met name invloed op vermindering van de aspecten die behoren bij de 
structurele fouten in de organisatie (een van de antecedente condities van groupthink). Dit betekent dat 
ook de projecten zonder benefitmanagement onderzocht worden op die aspecten en tevens moet 
worden gesignaleerd of de symptomen van groupthink zich manifesten.  
3.3 Betrouwbaarheid en validiteit 
3.3.1. Betrouwbaarheid  
 
Bij een aanpak zoals hiervoor beschreven, is het noodzaak zo veel mogelijk informatie te verkrijgen. 
Tevens moet in de diverse bronnen bevindingen kunnen worden bevestigd c.q. gefalsifieerd. Dit alles 
pleit voor het gebruik van meerdere bronnen met meerdere methodieken/technieken (triangulatie).  
 
Met een verwijzing naar Slovic (2001, p. 163) die de relatie tussen beslissingen en het menselijk 
(rationeel en intuïtief) omgaan met informatie legt wordt eveneens triangulatie voorgestaan. Waarbij 
veel wordt gewerkt met experts in diverse onderzoekswijzen: in experimenten, vragenlijsten ingevuld 
door experts, observatiescores door experts van beide type beslissingen (rationeel en intuïtief). Voorts 
wordt geredeneerd dat non-lineaire modellen voor de hand liggen, daar er sprake is van zgn. 
configurality: the analyst’s interpretation of an item of information varies depending upon the nature 
of other available information. (Slovic, 2001, p. 165). Waar ook de conclusie wordt geformuleerd dat 
het toch zo is dat de mens t.o.v. machine of model een gebrek aan betrouwbaarheid laat zien. Concreet 
betekent dit dat naar analogie met het onderzoek van Slovic in het onderhavige onderzoek eveneens 
verschillende instrumenten worden ingezet (documentanalyse, interview). De verantwoording voor 
deze instrumenten wordt verder uiteengezet in paragraaf 3.5.  
 
Slovic (2001) stelt dat hoe meer informatie een beslisser heeft, hoe meer vertrouwen de beslisser in 
zichzelf krijgt, maar of het leidt tot een betere beslissing is de vraag of zoals gesteld wordt: “the lack 
of validity of clinical judgement has led to a number of studies of their reliability” (Slovic, 2001, p. 
162). Hiertoe worden 3 typen betrouwbaarheid onderscheiden: consistency (across time), consensus 
(across judges using the same data) and convergence (one judge makes several judgements of the same 
case but uses different data each time). Het blijkt dat consistency niet een issue is, maar de andere 2 
zijn veelal hoogst discutabel. Gesteld wordt dat ”we never must take for granted the reliability and 
accuracy of a judge, no matter how expert.”  (Slovic, 2001, p. 163). Consensus door middel van vooraf 
afgesproken beslissingsregels is daarom relevant, deze regels moeten achterhaald worden als ze 
aanwezig zijn. In dit onderzoek geldt dat er feitelijk maar één onderzoeker is (mede in het kader van 
zijn studie) waardoor de convergence en consensus hierdoor wel aan waarde inboeten. Wel wordt 
getracht hierbij zo transparant mogelijk te werken. Ook t.b.v. de consistency across time wordt zoveel 
mogelijk gewaarborgd door zo transparant mogelijk te werken en de situatie zo goed mogelijk te 
schetsen. Hierbij wordt op basis van een vastgelegd protocol (zie bijlage 2) gewerkt. 
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Bij multi case studies is een protocol van belang ten behoeve van de betrouwbaarheid. 
Een protocol kent de volgende onderdelen (Yin, 2003, p. 69): 
- overzicht case study project 
- veld procedures 
- case study vragen (vgl. observatie/scorelijsten, interviewvragen) 
- een leidraad voor case study rapportage 
 
Vanwege het kwalitatieve karakter van dit onderzoek is de situatiesetting van belang, die wordt 
geschetst in het protocol, die geldt voor alle vier de cases. Discussie punten tussen betrokkenen wordt 
gerapporteerd. Met betrekking tot ‘convergence’ is het uitermate lastig dit te ondervangen, waar 
mogelijk gebeurt dat met beslissingsregels, maar ook hier geldt dat de onderzoeker vooraf niet exact 
weet wat hij tegenkomt en derhalve interpretaties kan/moet maken. Zeker bij het lezen van 
documenten. Dit betekent dat e.e.a. zoveel mogelijk transparant gedocumenteerd moet worden (zie 
bijlage 4 en 5).  
3.3.2. Constructvaliditeit 
Constructvaliditeit wil zeggen het correct vaststellen van operationele maatstaven voor de concepten 
die bestudeerd kunnen worden. Daarnaast is het van belang dat de geïnterviewden begrijpen wat er 
van hen wordt gevraagd (Yin, 2003, p.56, note 3). Een proef interview is onderdeel geweest van het 
onderzoek mede om te testen of de gestelde vragen begrijpelijk en eenduidig zijn en of de 
geïnterviewden ook antwoorden geven waarmee het onderzoek voortgang kan vinden. De resultaten 
van het proefinterview staan weergegeven in paragraaf 3.5, in ieder geval bleek dat de 
onderzoeksopzet gehandhaafd kan blijven. De begrijpelijkheid en eenduidigheid van de vragen hangt 
tevens samen met de betrouwbaarheid ervan. Een aantal principes zijn noodzakelijk om 
constructvaliditeit te verhogen. Als eerste is dit bronnentriangulatie, dus het gebruik van meerdere 
bronnen, die hetzelfde meten. Daarnaast is het van belang om een keten van bewijs te bereiken. Dit wil 
zeggen, dat er expliciete verbanden zijn tussen het theoretische model, de gestelde vragen, de 
verzamelde gegevens en de getrokken conclusies (Yin, 2003, p.83). Zie hiervoor het protocol en het 
instrumentarium in de bijlagen 2, 3 en 4, waarin deze relaties zijn gelegd. 
Tevens wordt gebruik gemaakt van al uitgevoerde onderzoeken die de diverse variabelen hebben 
geoperationaliseerd en hebben vervat in checklisten. (zie vorige hoofdstuk). Omdat dit onderzoek met 
name werkt met kwalitatieve data, worden de vragen zoveel mogelijk in een context beantwoord. 
Documentenanalyse plaatst in ieder geval alle informatie in een geschreven context en de interview 
vragen zijn geplaatst in de case setting die van toepassing is. Derhalve is geopteerd voor een 
semigestructureerd interview, waarbij de geïnterviewde gevraagd wordt een setting te beschrijven en 
nadien antwoord te geven op een vraag met betrekking tot een variabele in welke mate deze variabele 
voor kwam maar vooral waaruit (hoe-vraag) de geïnterviewde dit opmaakt, geïllustreerd met 
voorbeelden. 
Zie ook paragraaf 3.5 met betrekking tot instrumentarium. De validiteit is terug te vinden in het 
gebruik van de checklist, op basis waarvan uitspraken worden gedaan en waarmee ook deels reeds 
comparatieve studies zijn verricht, o.a. Janis (1982). 
3.3.3. Interne en externe validiteit. 
 
Interne validiteit is de mate waarin het onderzoek daadwerkelijk onderzoekt wat wordt bedoeld te 
onderzoeken. Aan het principe van interne validiteit wordt zoveel mogelijk voldaan door een 
onderzoekssetting te kiezen waar zoveel mogelijk aspecten identiek zijn, zodat de omgeving zo min 
mogelijk (mede)bepalend kan zijn. Zo zijn organisatiestrategie en -cultuur, maatschappelijke, 
economische situatie, tijd en plaats van onderzoek, participanten en leden van een management team 
dezelfde in de verschillende cases. Hierbij aangetekend dat ieder project natuurlijk wel haar uniciteit 
kent. Daarnaast is de basis van dit onderzoek gelegen in een literatuurstudie die het begrip 
benefitmanagement nader heeft ingevuld en het verschijnsel groupthink inkaderde. Zoveel mogelijk is 
teruggevallen op bestaand onderzoek wat betreft operationalisatie en onderzoeksopzet met name met 
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betrekking tot groupthink. Immers de combinatie van benefitmanagement en groupthink is nieuw, dat 
met zich meebrengt dat de theoretische basis voor dit onderzoek ook een eerste fundament is dat in de 
empirie verder ingevuld dient te worden.  
 
Concreet betreft het hier een onderzoek bij een organisatie in een zelfde tijdsperiode, met dezelfde 
managementteamleden. Alleen de betreffende cases/projecten verschillen wat betreft inhoud en 
aanpak, zoals ook reeds benoemd in paragraaf 3.2 onderzoeksstrategie. Kortom projecten met 
benefitmanagement worden afgezet tegen projecten zonder de praktisering van benefitmanagement, 
waardoor zoals reeds gesteld in paragraaf 3.2 theoretical replication mogelijk is. Voorts wordt in dit 
onderzoek zoveel mogelijk teruggevallen op bestaand onderzoek met betrekking tot het verschijnsel 
groupthink om te komen tot uitspraken over de aspecten zoals bedoeld zijn. 
 
Externe validiteit heeft te maken met de mate waarin de onderzoeksresultaten kunnen worden 
gegeneraliseerd. Het doel van case studies is het streven naar analytische generalisatie: het koppelen 
van de resultaten van het empirisch onderzoek aan een bredere theorie om deze uit te breiden en te 
generaliseren (Yin, 2003, p.10). Concreet voor dit onderzoek betekent dit, dat er is gekozen voor een 
meervoudige casestudie, waarbij uit twee groepen cases (zonder en met benefitmanagement met elkaar 
worden vergeleken) er uit elke groep 2 casussen worden onderzocht. Op deze manier kan gebruik 
gemaakt worden van replica logica. Kortom zoals gesteld in paragraaf 3.2 in een tweetal casussen, 
waar benefitmanagement wordt gepraktiseerd, worden gelijksoortige resultaten verwacht (‘literal 
replication'). Wat betreft de generaliseerbaarheid moet in ieder geval rekening worden gehouden met 
het feit dat hier teruggevallen wordt op analytische generalisatie (dus geen statistische generalisatie) 
(Yin, 2003, p37) dat wil zeggen dat de uitkomsten van het onderzoek niet één op één overdraagbaar 
zijn op andere cases, maar dat in onderhavige cases getracht wordt support te vinden voor de relaties 
zoals zijn voortgevloeid uit de literatuurstudie (paragraaf 2.3).  
3.4 Casusselectie 
Omdat getracht wordt in dit onderzoek die setting te onderzoeken met en zonder benefitmanagement 
en de relatie naar groupthink, moet een setting onderzocht worden waarbij de kans op het optreden van 
het verschijnsel groupthink dan ook aanwezig geacht mag worden. Op basis van het vorige hoofdstuk 
kan gesteld worden dat als de volgende condities aanwezig zijn het verschijnsel groupthink kan 
optreden: 
- hechte groep van besluitvormers 
- fouten in de organisatie (afzondering van de rest, vooringenomenheid, homogeniteit van 
leden, geen methodische norm) 
- provocaties in de situationele context (stress, laag zelfvertrouwen) 
 
Om tot een dergelijke setting te komen wordt gekeken naar het verleden waar deze kenmerken 
veelvuldig voorkwamen.  
 
In een aantal grote (voorheen) AEX genoteerde bedrijven (o.a. KPN, ABNAMRO, Philips) heeft men 
door onvrede met de projectaanpak en besluitvorming aangaande projecten, stapsgewijs 
benefitmanagement geïntroduceerd. Dat betekent dat een setting aanwezig is waar groupthink kan 
optreden en waar ook benefitmanagement aanwezig is. Wel wordt de kanttekening geplaatst dat er 
vooraf geen garantie kan worden geven dat groupthink per definitie voor komt. 
 
Tevens moet de casusselectie plaatsvinden in een setting die vergelijkbaar is om benefitmanagement 
de interveniërende variabele te laten zijn en geen andere zaken, die mogelijk kunnen zorgen voor 
interventie, die achteraf moeilijk te verklaren is. Ook moet het praktisch mogelijk zijn het onderzoek 
uit te voeren dat wil zeggen, toegang tot data, personen, etc.  
 
Derhalve wordt er voor geopteerd om een viertal cases binnen één organisatie, maar binnen 2 
verschillende domeinen, te bestuderen. De mogelijkheid werd geboden om dit onderzoek te realiseren 
binnen één organisatie, de ABN AMRO Bank, waarbij binnen een nieuw value center het 
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benefitmanagement werd geïntroduceerd, echter niet bij alle projectinvesterings- voorstellen. Met 
name ICT gerelateerd en organisatorisch gerelateerd zijn enkele projecten opgestart met 
benefitmanagement, maar ook zonder benefitmanagement. Deze cases zijn voor handen en bevinden 
zich in een min of meer gelijke situationele context, waar men nog geen kans heeft gezien definitief te 
besluiten om alle projecten met of zonder benefitmanagement te praktiseren, al heerst er een cultuur 
om vernieuwend bezig te zijn. Een der oorzaken van de wens tot vernieuwde aanpak is gelegen dat in 
het verleden de investeringsbesluiten werden genomen door een select aantal personen, met een zelfde 
achtergrond die dit nieuwe value center hebben doen groeien. Ook wordt er door andere centers 
binnen de organisatie enigszins argwanend naar de activiteiten en groei gekeken van dit center. Dit 
brengt met zich mee dat het MT van dit center een zware druk op de schouders voelt. Hierin zien we in 
enige mate de condities terug die gelden voor het mogelijke optreden van groupthink. Al is op 
voorhand geen 100% garantie te geven voor het per definitie optreden van groupthink. 
 
Concreet worden de volgende projecten onderzocht, in matrix benefitmanagement x domein (zie ook 
het protocol in bijlage 2). De letters in de 4 cellen geven de afkorting weer van met 
benefitmanagement (MB) of zonder benefitmanagement (ZB) en ICT project (I) of 
Organisatieveranderingsproject (O): 
 
Domein:     \      Benefitmgn: Met Benefitmgn Zonder Benefitmgn 
 
Invoering ICT functionaliteit 
 
MBI 
Invoering shared content bij 
recruitment: efficiency 
 
ZBI 
Invoering ELO: efficiency 
 
Organisatieverandering 
 
MBO 
Procesverandering bij 
resourcing: efficiency 
 
ZBO 
Procesverandering Bus 
support: efficiency 
Figuur 6: Onderzochte domeinen zonder en met benefitmanagement 
 
Al deze investeringen vonden plaats bij het zelfde organisatie onderdeel: ABN AMRO Bank, business 
unit Nederland, Value Center Particulieren, Direct Channels in een zelfde tijdsperiode: jan. ‘09 – 
maart ’10, met dezelfde  managementteam leden, een zelfde  budgetprocedure en mede hierdoor 
ontstaat een soort gelijk mogelijk interne en externe context. Tevens zijn alle documentatie en 
stakeholders m.b.t. deze casussen beschikbaar. 
 
3.5 Instrumentarium voor dataverzameling 
 
Benadrukt wordt dat de context wel belangrijk is bij een case study, maar de theoretische inzichten van 
case studies voortkomen uit ‘methodological rigor and multiple case comparative logic’. Er wordt 
gewaarschuwd voor het beschrijven van leuke verhaaltjes en dat het streven naar een algemene theorie 
achterwege blijft (Eisenhardt, 1991, p. 620). Vandaar dat het instrumentarium en dan met name de 
verankering van de analyse eenheden/vragen in het instrumentarium in de literatuur (zie bijlage 2 en 3) 
van groot belang is. Het werken met surveys en vragenlijsten is gegeven de grootte van de populatie 
zeer beperkt mogelijk. Met betrekking tot het onderwerp is het goed mogelijk zgn. 
documentenanalyses en kwalitatieve interviews te verrichten, omdat alle documenten van de 
betreffende cases bewaard zijn gebleven en de betrokkenen benaderbaar zijn voor hulp aan dit 
onderzoek. In de documenten staan de feiten en daar kan concreet naar verwezen worden. Bij 
interviews worden geen specifieke antwoorden of aspecten gesuggereerd. Het laat ruimte aan de eigen 
keuze en daaraan gekoppelde betekenissen van de geïnterviewde. Bij onduidelijkheden kan 
doorgevraagd worden. Het gevaar van mogelijke sociaal wenselijke antwoorden wordt getracht te 
ondervangen door veel naar voorbeelden/cases te vragen en het inbouwen van controlevragen.   
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Janis (1971) heeft om vergelijking binnen cases mogelijk te maken ook 2 case studies uitgewerkt, 
waarin besluiten zonder groupthink werden gemaakt door gelijk groepen, wiens leden ook betrokken 
waren bij besluitvormingscases waar wel groupthink in voor kwam.  
In dit onderzoek is het dus in de eerste plaats noodzakelijk duidelijk te maken welke casussen met 
benefitmanagement zijn aangepakt en welke niet. Op voorhand is deze selectie gemaakt, echter voor 
de verificatie van deze selectie worden in een document analyse bekeken of de casussen met 
benefitmanagement ook daadwerkelijk de informatie m.b.t. benefits is opgenomen in de documenten. 
Gerelateerd aan paragraaf 2.1.1. moet in de standaard documenten behorende bij een 
standaardprojectaanpak (initiation document, projectplan, business case, zie bijlage 2 voor volledige 
opsomming) blijken dat er wordt gewerkt met strategische kwesties, resultaatgebieden, kpi’s en 
benefits. Zodat ook daadwerkelijk aangetoond kan worden dat er een 2-tal casussen zijn met 
praktisering van benefitmanagement en een 2-tal casussen zonder praktisering van 
benefitmanagement. 
Vervolgens moet blijken dat de in paragraaf 2.3 genoemde criteria van benefitmanagement die invloed 
zouden hebben op het verminderen van de kans op groupthink inderdaad aanwezig zijn. Dit is te 
verifiëren middels zoals reeds vermeld een documentanalyse (zie bijlage 2) en interviews (zie bijlage 
3) bij de projectteam (PT) leden en managementteam (MT) leden. Vanuit het PT wordt gekozen voor 
de projectleider/manager en een betrokken projectmedewerker. Zij zullen naar verwachting 
overeenkomstige antwoorden geven over het project, daar zij beiden in de zelfde setting hebben 
gezeten (projectteam). Vanuit het MT wordt gekozen voor de benefithouder en de financial controller 
Hierbij wordt er eveneens van uitgegaan dat beiden een zelfde ervaring hebben met de werkwijze in 
het project en dus dienovereenkomstige antwoorden geven. Zo wordt als het ware de betrouwbaarheid 
van de antwoorden van de betrokkenen geverifieerd. In dat kader wordt de weergave van een 
interview ook gestuurd naar de geïnterviewde (membercheck) opdat zij kunnen reageren op eventuele 
fouten. 
Vervolgens is het van belang te inventariseren of de antecedente condities ten behoeve van groupthink 
verschillen tussen de casussen met - en zonder benefitmanagement. 
Deze condities zijn vanwege hun directe relatie met het optreden van het verschijnsel groupthink 
(Janis, 1972) een aangrijpingspunt in de analyse en vraagstellingen binnen de instrumenten. Zo wordt 
zoveel mogelijk een eenduidig beeld geschetst over het wel of niet aanwezig zijn van de condities. Dit 
met behulp van diverse instrumenten om zo vorm te geven aan de eerder genoemde triangulatie. 
Hierbij maken we gebruik van interviews bij PT en MT, met name betreft het hier het aanwezig zijn 
van structurele fouten in de organisatie, zoals uiteengezet in paragraaf 2.2, relevant voor de 
probleemstelling. In een eventuele documentanalyse is het lastig deze veelal kwalitatieve gegevens 
boven tafel te halen. 
Dan is het uiteraard ook van belang om te inventariseren in welke mate de groupthink symptomen 
aanwezig zijn in de diverse casussen. Hierbij wordt gebruik gemaakt van de checklist van groupthink 
symptomen van Janis zoals uiteengezet in paragraaf 2.3.1. In dit onderzoek wordt dezelfde 
symptomenchecklist gebruikt in bestudering van primaire bronnen (documentanalyse) en bij de 
interviews met de PT leden. De lijst van symptomen wordt beschouwd als de operationalisering van 
het verschijnsel groupthink.  
De antwoorden van de interviews en de document analyse liggen zodoende in elkaars verlengde (keten 
van bewijs) waardoor aangetoond kan worden in hoeverre de symptomen van groupthink in de 
betreffende casussen naar voren komen. En voor die vragen die niet via een documentanalyse kunnen 
worden beantwoord geldt het interview als primaire bron voor de beantwoording. En bovendien vindt 
er een vergelijking plaats tussen de uitkomsten van de documentanalyse en van de interviews, zo 
kunnen eventuele tegenstrijdigheden in beeld gebracht worden die natuurlijk directe (remmende) 
impact hebben op de te trekken conclusies. 
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Tenslotte zijn de symptomen van gebrekkige besluitvorming tussen casussen met en zonder 
benefitmanagement geïnventariseerd om te bezien of daar opmerkelijke verschillen zijn waar te 
nemen. Het betreft dan de symptomen die ook door Janis zijn geïdentificeerd zoals weergegeven in 
paragraaf 2.1.3.b Deze symptomen worden in een interview met MT bevraagd en bij bevestiging 
wordt gevraagd naar een voorbeeld in de casussetting. 
De vragen in het interview kennen hun oorsprong in de checklist van Janis, maar zijn bewerkt om 
makkelijker te kunnen vergelijken tussen cases en anderzijds binnen een casus tussen de verkregen 
antwoorden met verschillende instrumenten (document analyse en interviews). Zie bijlage 3 voor de 
vragen en de verantwoording van de vragen in de literatuur. Ook is een testinterview gehouden met 
een manager van een geheel ander (kleiner) project binnen dezelfde organisatie, zonder enige 
informatie vooraf. De belangrijkste uitkomst hiervan is dat het beoogde objectieve criterium om te 
bevestigen/ontkennen dat benefitmanagement werd gepraktiseerd (namelijk het hebben van 
strategische en operationele doelstellingen) niet volstond. Immers ook in andere 
projectmanagementtechnieken wordt hier steeds vaker om gevraagd. Dit betekende dat ook een ander 
criterium rondom benefitmanagement moest worden bevraagd: de aanwezigheid van vooraf 
gedefinieerde resultaatgebieden en kpi’s. De specifieke karakteristieken van benefitmanagement 
worden vervolgens in de vragenlijst ook bevraagd (zie paragraaf 2.3) en gerelateerd aan de 
antecedente condities. Zo kunnen zij naderhand voor een verificatie voor het wel/niet praktiseren van 
benefitmanagement worden gebruikt. 
Tevens bleek in het testinterview bij bevraging over critici van het project dat er een onderscheid 
gemaakt kan worden tussen critici op het projectproces en critici op de projectinhoud. Hieruit is de 
conclusie getrokken dat het voor de duidelijkheid in het interview wenselijk is allebei te bevragen. 
Tenslotte bleek uit het testinterview dat een interview tijd van 1 uur krap is. Aangezien de tijd van de 
bevraagden veelal beperkt is, is er vanuit gegaan dat de bevraging per persoon maximaal een uur is. 
Dit heeft geresulteerd in een aanpassing van de volgorde van interviewvragen waarbij de wat minder 
relevante vragen over achtergrond van de bevraagde zijn gekwalificeerd als resterende vragen die op 
het einde gesteld kunnen worden als er nog ruimte in de interview tijd is. De vragenlijst is op basis van 
het voorafgaande aangepast en als bijlage 4 opgenomen. 
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HOOFDSTUK 4.  RESULTATEN 
4.1. Document analyse 
In de document analyse zijn per case/project de vooraf gedefinieerde documenten zonder enige 
terughoudendheid ter beschikking gesteld voor dit onderzoek. Eventuele persoonsnamen zijn i.v.m. 
privacy beperkt tot initialen. De documenten betreffen project identificatie documenten, 
projectvoorstellen, benefitdocumenten, voortgangsrapportages en evaluatierapportages. Zie voor een 
nadere beschrijving bijlage 2. 
Op basis van de document analyse blijken projecten die vooraf werden gekenschetst als projecten die 
gebruik maken van benefitmanagement, ook daadwerkelijk gebruik te maken van benefitmanagement. 
Het werken met benefitmanagement wordt ook letterlijk in de documenten genoemd van de 
betreffende projecten die benefitmanagement praktiseren. Tevens zijn duidelijke relatie gelegd naar de 
strategie van de organisatie, zijn resultaatgebieden en kpi’s benoemd. Dit in tegenstelling tot de 
casussen zonder praktisering van benefitmanagement. Kortom de selectie tussen casussen MBO en 
MBI enerzijds en anderzijds ZBO en ZBI is klaarblijkelijk een juiste om verschil te kunnen maken met 
benefitmanagement en zonder benefitmanagement.  
4.1.1. Benefitmanagement kenmerken 
4.1.1.a Cases met praktiseren van benefitmanagement (MBI en MBO) 
De geformuleerde kenmerken van benefitmanagement komen bij de 2 cases die werken met 
benefitmanagement terug in de cases, echter met de kanttekening dat dit wel geldt voor de 
besluitvorming binnen management teams, zoals het bepalen van doelstellingen, kpi’s etc. maar 
minder dan wel niet binnen de projectteams.  
Bij de MT besluitvorming valt in de (MT gerelateerde) documenten duidelijk op dat er gewerkt wordt 
met meerdere besluitvormers, transparantie wordt bewerkstelligd doordat achteraf te verifiëren is 
welke standpunten een ieder innam en dat meerderheid van stemmen een belangrijk aspect is in de 
besluitvorming, informatie wordt zonder problemen gedeeld, er wordt gewerkt met een externe 
facilitator/procesbegeleider in het besluitvormingsproces en de gestructureerde methode van werken 
bij besluitvorming is aantoonbaar met de moderatietechniek. 
MBI en MBO (gebaseerd op interne ppt notitie benefitmanagement v12- 0509, mei 09): 
Gekleurde stickers (elk MT lid heeft zijn eigen kleur: blauw RB, geel MD, rood  AR, groen MH). worden 
opgeplakt bij die 10 benefits die men per persoon het meest waardeert (getotaliseerd benefit MBI 8e en benefit 
MBO 9e) en later die benefits met projectvoorstel, die aankomende periode gerealiseerd moet worden. De 5 
projecten met de meeste stemmen worden uitgevoerd, getotaliseerd MBO staat 3e en MBI als 5e. In elke sticker 
staat een of meer van de strategische aspecten die slaan op het te realiseren jaarplan. Bij beide projecten staan 
innovatie en efficiency 4x genoemd. Bij beide projecten staat genoemd dat snelle resultaten (dus een korte 
tijdlijn) een belangrijke reden zijn voor 2 MT leden om hiervoor te kiezen, in de discussie is iedereen hier in 
mee gegaan. Een ander argument is de relatief lage belasting op de capaciteit gedurende deze tijdsperiode.  
Met betrekking tot PT besluitvorming valt in de documenten op dat de projectleider/manager veelal 
degene is die de verslaglegging doet van besluiten, die in een pt-overleg worden genomen. De 
transparantie hier is niet duidelijk aanwijsbaar uit de documenten te halen. Zo zijn alle documenten 
wel voor iedereen beschikbaar, echter de meningen van een ieder zijn niet duidelijk weergegeven in 
tegenstelling tot bij het MT in de MT weerslagen/documentatie. Externe betrokkenheid is er op 
afroepbasis en dat maakt het niet duidelijk wat de invloed is van de externe op de besluitvorming in 
het PT. Ook is de gestructureerde methode van werken bij besluitvorming binnen het PT niet duidelijk 
te achterhalen.  
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MBI, notulen PT dd 15 nov 2009 
“…Besloten is het volgende: 
- HS zal zorg dragen voor de communicatie naar de Ac leden in Amsterdam voor 1 december a.s. 
- De fa. S zal gevraagd worden de resultaten van de user tests te verwerken in het nieuwe l&f ontwerp, 
zodat een nieuwe versie besproken kan worden in het p.t.  
- …..”  
4.1.1.b. Cases zonder praktiseren van benefitmanagement (ZBI en ZBO) 
Uit de documentanalyse blijkt dat in de cases zonder benefitmanagement de besluitvorming 
overwegend wordt neergelegd bij één persoon, zijnde de projectopdrachtgever, die veelal ruggespraak 
houdt met de projectleider/manager en in enkele gevallen met zijn leidinggevende. Illustratief zijn de 
volgende citaten:  
ZBI, notulen MT dd 090309 
“ RB meldt dat hij goedkeuring heeft verleend aan het project om te komen tot een (her)nieuw(d)e elektronische 
leeromgeving waarin centraal staat dat cursisten individueler/zelfstandiger cursus informatie tot zich kunnen 
nemen en kunnen oefenen. Als projectleider zal DA functioneren. Het PID en projectvoorstel komt beschikbaar 
op de intranetsite. Het budget …..” 
 
ZBO, notulen MT dd 210909 
“Vooruitlopend op de integratie/samenvoeging van de afdelingen business support van beide organisaties is het 
project PBS opgestart die deze organisatieverandering gaat voorbereiden. Het project valt onder de 
verantwoordelijkheid van MH die fungeert als opdrachtgever naar de projectgroep olv PP, die aan hem 
rapporteert. Eventuele medewerking van leden van het MT zal gecoördineerd worden door PP. Nadere info 
volgt via PP…”  
 
ZBI, PID, dd februari 2009 
“…..opdrachtgever namens het MT is RB, met hem kunnen project zaken besproken worden (via de 
projectleider) aangaande het project, ook heeft hij een finale zeggenschap aangaande de go/no go 
beslissingen……”  
 
ZBO, toelichting bij het projectvoorstel, dd 16 sept. 2009 
“…14 september jl. heeft de opdrachtgever accoord verleend op dit projectvoorstel, hij zal het bespreken in het 
komende MT, daarna zal projectleider PP waarschijnlijk uitgenodigd worden in het MT om eea toe te 
lichten…” 
De transparantie is onduidelijk omdat niet wordt weergegeven waarom de projecten doorgang kunnen 
vinden. en vertoont overeenkomsten met de besluitvorming binnen een PT setting bij de cases met 
benefitmanagement ivm eenhoofdige besluitvorming. Alle schriftelijk informatie over het project is 
vrij toegankelijk voor een ieder. Externe betrokkenheid is aanwezig echter het lijkt niet van invloed op 
besluitvorming, externen hebben meer de rol van informatiedrager/-leverancier. Een gestructureerde 
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methode van werken bij besluitvorming is op basis van de documentanalyse niet direct te achterhalen/ 
aan te wijzen.  
4.1.2. Symptomen van groupthink 
In de documenten is bij de analyse niet gebleken dat er expliciet aangetoond kan worden dat alle 
symptomen voor 100% af- of aanwezig zijn. Opvallend is wel dat de cases met benefitmanagement 
minder verwijzingen kennen naar de documenten waarin symptomen lijken voor te komen. De helft 
van de symptomen (respectievelijk: groep-is-goed overtuiging, illusie van unanimiteit, druk op degene 
met afwijkende mening, stereotypering rivalen/tegenstanders) worden in zekere mate herkend in 
documenten van de projecten waarbij geen benefitmanagement wordt gepraktiseerd, met name de 
illusie van unanimiteit lijkt een symptoom te zijn in de documenten omdat er geen afwijkende 
meningen wordt beschreven bij genomen besluiten. Daarentegen kan die herkenning van symptomen 
in documenten van projecten met praktisering van benefitmanagement minder worden aangetoond 
(respectievelijk wel herkenning van: groep is goed overtuiging, stereotypering van 
tegenstanders/rivalen). Illustratief zijn de volgende (samengevatte) passages uit de projectvoorstel-
documenten van de cases: 
-naar aanleiding van het item ‘groep-is-goed overtuiging’ 
MBI Geen expliciete uitwerking, Genoemd wordt dat de beste personen beschikbaar zijn voor het project 
met de verdeling 1 projectleider en de overige personen als projectmedewerkers 
MBO De lijst van betrokkenen wordt als beschikbaar en capabel bestempeld, exacte rolverdeling ontbreekt, 
wel zijn inhoudelijke aandachtgebieden per medewerker benoemd 
ZBI De projectmedewerkers worden als capabel gekenschetst zonder verdere toelichting 
ZBO De projectmedewerkers worden als capabel gekenschetst zonder verdere toelichting 
- naar aanleiding van het item ‘illusie van unanimiteit’ 
MBI Opmerkingen op conceptversie zijn benoemd in een eerste bladzijde met verwijzing naar degene (PT 
lid) die om aanpassing vraagt 
MBO Uitgezocht moet nog worden of het zo is dat het project ook bijdraagt aan de doelstellingen van 
centraal, er zijn meningen in het project team die dit ondersteunen, echter ook meningen in het team 
die dit tegenspreken 
ZBI Projectvoorstel is als eerste versie rondgestuurd in het pt en als zodanig ook naar de opdrachtgever 
en accoord bevonden. 
ZBO Projectvoorstel is als conceptversie rondgestuurd naar pt en opdrachtgever, waarna alleen nog 
aanpassingen zijn doorgevoerd door projectleider nav commentaar van opdrachtgever 
- naar aanleiding van het item ‘druk op degene met afwijkende mening’ 
MBI Geen voorbeeld, geen maatregelen worden genoemd 
MBO Geen voorbeelden, geen maatregelen worden genoemd 
ZBI Onderschreven wordt dat alle projectleden zich commiteren aan het project, dit is expliciet benoemd, 
evenals dat zij werken in het belang van de projectdoelen. 
ZBO Onderschreven wordt dat alle projectleden zich committeren aan het project, dit is expliciet 
benoemd, evenals dat zij werken in het belang van de projectdoelen. 
-naar aanleiding van het item ‘stereotypering rivalen/tegenstander’ 
MBI Andere partijen met gelijksoortige problemen worden gekenschetst als onthand, Er is wel een 
stakeholdersanalyse c.q. lijst van stakeholders 
MBO We zijn hierin uniek en andere organisaties kijken met verbazing naar onze innovatieve 
praktijken…Er is geen lijst van stakeholders 
ZBI Geen enkele organisatie uit de benchmark noch de eigen centrale afdeling kent deze werkwijze en zal 
dit op korte termijn ook niet hebben….. Er is geen lijst van stakeholders 
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ZBO Andere business support afdelingen zijn hierin nog niet zover….Er is geen lijst van stakeholders 
Tevens blijkt dat er meer weergaven uit de documenten kunnen worden gegeven rondom het aanwezig 
zijn van symptomen groupthink (m.n. groep is goed en stereotypering van tegenstanders/rivalen) bij de 
projecten uit het domein van de organisatieverandering dan het domein invoering ICT functionaliteit. 
De beperking in de resultatenweergave is dat wordt verwezen naar het aantal beschrijvingen c.q. 
verwijzingen, echter er wordt geen wegingsfactor aan toegekend.  
4.1.3 Symptomen van gebrekkige besluitvorming 
Evenals bij de symptomen van groupthink kan in de documentanalyse ook niet expliciet aangetoond 
worden dat alle symptomen van gebrekkige besluitvorming voor 100% af of aanwezig zijn in de cases. 
Het blijkt dat de resultaten veel overeenkomsten vertonen met de symptomen van groupthink zoals 
hiervoor beschreven. Dat wil zeggen de helft van de symptomen worden in enige mate herkend in 
documenten van de projecten waarbij geen benefitmanagement wordt gepraktiseerd (respectievelijk: 
onvolledig overzicht van alternatieven en consequenties, geen duidelijk beeld van kosten en risico’s 
van die alternatieven, selectiviteit in verwerken van informatie, eerder afgewezen alternatieven 
heronderzoeken en het uitwerken van rampenplannen), waar die in documenten van projecten met 
praktisering van benefitmanagement minder kunnen worden aangetoond (wel herkenning van 
respectievelijk: onvolledig overzicht alternatieven en consequenties, eerder afgewezen alternatieven 
onderzoeken en uitwerken van rampenplannen). Het meest opvallend is dat de het symptoom van 
selectiviteit in het verwerken van informatie blijkbaar makkelijker is aan te wijzen bij documenten van 
projecten die geen benefitmanagement praktiseren en waar bij projecten met benefitmanagement 
duidelijker is aan te tonen dat eerder afgewezen alternatieven opnieuw bekeken zijn dan wel worden 
meegenomen in de verdere informatievoorziening.  
Ter illustratie zijn hieronder een aantal (samengevatte) passages opgenomen uit project documenten 
(betreffende document is tussen haakjes weergegeven pid = project initiatie document, pv = 
projectvoorstel, vg = voortgangsrapportage en pe = projectevaluatie): 
Mbt item onvolledig overzicht  van alternatieven en consequenties 
MBI Er wordt verwezen naar de alternatieven 1)doorgang van de reeds ingeslagen weg. 2) er wordt een 
korte uitwerking gemaakt van een inhouse concept, dat organisatorisch met diverse partijen als 
onwenselijk wordt bestempeld op basis van een dergelijk concept dat gepraktiseerd wordt op hoka 
Amsterdam (pv) 
MBO Huidige doorgang van de ingeslagen weg wordt afgeraden (kostbaar en inefficiënt) en wachten op 
integratie is niet handig met het oog op de impact en motivatie van de medewerkers.Complete 
outsourcing is onwenselijk ivm cruciale kwaliteitsaspect en eigenheid van de organisatie (pid) 
ZBI De huidige gang van zaken volstaat niet meer uit oogpunt van efficiency en effectiviteit (pid en pv) 
ZBO De situatie zoals hij nu is, is onhoudbaar voor de nabije toekomst (pid) 
Mbt item geen duidelijk beeld van kosten en risico’s van de alternatieven 
MBI Feitelijke cijfermatige onderbouwing huidige situatie wordt volstaan met een totaalbudget van 
750.000,= aan vaste kosten. Inhouse concept wordt als goedkoper aangemerkt, maar kent een andere 
verrekening in de loonkosten, die gemaakt kan worden voor ca. € 500.000,= (pv) 
MBO Met name worden (mindere) kwalitatieve uitingen gedaan in een scenario van complete outsourcing 
(pid en pv) 
ZBI Bij doorgang van de huidige werkwijze wordt gesproken over imagoschade en een extra kostenpost van 
€ 75.000,= per maand (pv) 
ZBO Kosten huidige situatie worden geraamd op jaarbasis € 1 miljoen, nieuwe situatie volstaat de helft 
hiervan (pv) 
Mbt item selectiviteit in verwerken informatie 
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MBI Geen info 
MBO Geen info 
ZBI Hoewel er in de benchmark ook negatieve ervaringen zijn met dergelijke oplossingen, mag er vanuit 
worden gegaan dat wij voldoende in staat zijn deze te onderkennen en hier van te leren (verder wordt 
hier nergens op teruggekomen of op doorgegaan) (pv) 
ZBO Hierbij wordt er van uitgegaan dat tzt bij de integratie een zelfde soort traject zal plaats vinden (deze 
aanname wordt verder nergens onderbouwd, integratie is de fusie tussen abnamro en fortis –bh-) (pv) 
Mbt item eerder afgewezen alternatieven heronderzoeken 
MBI Ten opzicht van de continuering van de oude werkwijze is er dus veel gewonnen, mede ook gegeven de 
informatie van onze partners die het meer geld zou zijn gaan kosten als ze dienden te blijven werken 
met de eerdere werkwijzen (pe) 
MBO Complete outsourcing zou ook niet haalbaar zijn geweest ten opzichte van het gekozen scenario zoals 
een der suppliers naderhand meldde (pe) 
ZBI Geen info 
ZBO Geen info 
Mbt item uitwerken rampenplannen 
MBI De systeemafhankelijkheden en uitvalscenario’s zijn uitgebreid beschreven in het rapport van de IT 
verantwoordelijke evenals de ondervanging daarvan (pv) 
MBO De afhankelijkheid met de externe partijen is wederzijds. In geval van escalatie zal er snel geschakeld 
moeten worden tussen de diverse hoofden van de afdelingen om tot een oplossing te komen (vg) 
ZBI Bij eventuele technische mankementen/uitval kan er contact opgenomen worden met de 
provider/hostpartij (pv) 
ZBO Geen info 
Tevens blijkt ook hier dat er meer dan wel duidelijkere weergaven (geen weergave geeft ook 
informatie) uit de documenten kunnen worden gegeven rondom het aanwezig zijn van symptomen van 
gebrekkige besluitvorming bij de projecten uit het domein van de organisatieverandering dan het 
domein invoering ICT functionaliteit. Met name op de onderdelen: onvolledig overzicht alternatieven 
en consequenties, uitwerken van rampenplannen. 
Ook hier geldt dat een beperking in de resultatenweergave is dat wordt verwezen naar het aantal 
beschrijvingen c.q. verwijzingen, echter er wordt geen wegingsfactor aan toegekend.   
4.2 Interviews 
Bij alle vier de casussen is het mogelijk gebleken zowel MT leden als PT leden te bevragen. In 2 
gevallen (het ICT project met benefitmanagement en respectievelijk het organisatieveranderings 
project zonder benefitmanagement) was niet de projectleider maar een tweede projectlid de 
geïnterviewde. Tevens bleek de interviewtijd voor elk MT lid gemaximeerd tot 60 minuten zoals 
ingepland. Dat betekende dat de na het testinterview als extra vragen geïndiceerde vragen niet gesteld 
zijn. De interviews met de PT leden zijn zonder uitzondering allemaal uitgelopen, zodat alle vragen 
gesteld konden worden. Alle betreffende gesprekken zijn met toestemming vastgelegd op tape. Voor 
één casus zijn de (ten behoeve van de leesbaarheid ingekorte transscripties) van deze gesprekken ter 
illustratie bijgevoegd in bijlage 5. Deze zijn als een membercheck ter beschikking gesteld aan de 
betreffende geïnterviewden. Echter een daadwerkelijke terugkoppeling hierop heeft niet plaats 
gevonden, dit heeft naar verwachting te maken met het feit dat de informatie ter kennisgeving is 
gestuurd met het verzoek te reageren bij onvolkomenheden.. 
In de interviews is naar voren gekomen dat de cases vooraf geïndiceerd als gepraktiseerd met  
benefitmanagement ook zodanig zijn te karakteriseren. Echter dat de andere casussen tot op een zekere 
hoogte ook enkele kenmerken bevatten die vooraf gerelateerd werden aan benefitmanagement. De 
mogelijkheid om door te vragen in het interview zoals vooraf bepaald heeft voor een belangrijk 
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gedeelte bijgedragen aan de nuancering van de bevindingen in de document analyse (zie paragraaf 
4.3). Wel wordt hier alvast opgemerkt dat de documentanalyse niet is gebruikt als input bij de 
interviews. Dus de informatie is min of meer ‘los’ van elkaar verkregen.  
4.2.1. Benefitmanagement kenmerken 
Opvallend is dat de casussen vooraf geïndiceerd als praktiserend met benefitmanagement ten opzichte 
van de casussen vooraf geïndiceerd als niet praktiserend met benefitmanagement duidelijk(er) gebruik 
maken van: 
- een gezamenlijke methodische manier van werken en besluiten (gestructureerde werkmethode 
en transparant besluitvormingsproces)(vraag 3, 18, 20)  
- een mate van externe betrokkenheid aanwezig is bij het nemen van besluiten (vraag 10, 17)  
- critici ten aanzien van het project zowel procedureel als inhoudelijk meer aandacht krijgen van 
de andere projectbetrokkenen in het project en dus ook bij de besluitvorming binnen het 
project (informatie delen met de groep). (vraag 8, 9, 11, 12, 13, 16) 
Hieronder wordt dat geïllustreerd door een aantal uitspraken van geïnterviewde PT leden 
vraag 3: mbt typering projectgroep 
MBI “alles vond zeer gestructureerd plaats, een van de succesfactoren van dit project….” 
MBO “Benefitmanagement waarborgt als het ware een gestructureerde manier van werken, nog meer dan 
het standaard projectmatig werken…” 
ZBI ..er ging best wel veel langs elkaar heen in de communicatie met anderen en de onderlinge structuur in  
werkwijzen…bijvoorbeeld in de samenwerking met de technische applicatiebeheerder was niet helder 
wie de besluiten nam..” 
ZBO “..ik deed soms ook maar wat mij het beste en logische leek, veelal was dat wel het goede, zoals de 
extra inzet van medewerkers op een dislocatie..” 
vraag 18: mbt besluitvormingsproces 
MBI “..dat deed het hele MT samen in een sessie met de moderatietechniek. Ik was er bij en mocht 
meebepalen, erg leuk om te doen… 
MBO “ Via de projectleider kwam het in het MT die dan in een sessie samen gingen discussiëren over het te 
nemen besluit en dan kwam er over het algemeen een  duidelijke beslissing..” 
ZBI “Echte belangrijke zaken werden door projectleider en verantwoordelijke Mt lid besloten..” 
ZBO “ik had wel een aardige vrije hand om het project te sturen en als het om budget ging dan moest ik wel 
even contact met de opdrachtgever houden..” 
vraag 20: mbt gestructureerde methode van werken 
MBI “Ja, zeer gestructureerd en met grote betrokkenheid van de beslissers” 
MBO “Volgens mij had  het MT samen met de projectleider de boel aardig duidelijk voor ogen” 
ZBI “Soms wel soms niet, het hing er erg vanaf of het Mt lid betrokken was of niet..” 
ZBO “Volgens mij was dit wel duidelijk, ik mocht zelf veel beslissen en de medewerkers zeiden het wel als ze 
het er niet mee eens waren..” 
vraag 10: mbt acceptatie van anderen 
MBI “Absoluut, ze waren bij nagenoeg alles betrokken en van grote waarde…” 
MBO “Ja, logisch als je werkt met partnership..” 
ZBI “Ja, ze gaven veelal ook wel goede adviezen, al lieten ze de beslissing wel aan ons…” 
ZBO “Dat was niet echt van toepassing.” 
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vraag 17: mbt besluitvormers 
MBI De MT-leden, aangevuld met de projectleider, de rol van de externe facilitator was meer begeleidend 
MBO De MT leden deden dat in zo’n bijeenkomst met een externe 
ZBI RB (MT-lid) en DA (projectleider) 
ZBO Ik (projectleider) in afstemming met MT lid 
vraag 8: mbt projectcritici 
MBI 2 Mt leden waren wel kritisch, maar dat is eigenlijk ook hun rol en ze gaven in de MT sessie ook wel 
hun mening. Zoals de discussie over de duur van de pilotperiode. Dat kwam ook wel terug in de 
informele gesprekken met beide personen met projectgroepleden. Immers alle meningen in het Mt 
waren voor iedereen leesbaar, dus het wel erg transparant 
MBO Een van de partner partijen had wel enige scepsis, zij konden hun mening en argumentatie goed kwijt 
er is speciaal voor hen hier ook een overlegsessie aan gewijd,zodat alle kritiek zo goed mogelijk kon 
worden weerlegd of werd meegenomen in aanpassing van de oplossingen, zodat zij uiteindelijk zich ook 
konden vinden in de nieuwe werkwijze 
ZBI De centrale afdeling voelde zich wellicht wat miskend, maar er was ook niet echt veel tijd om ze mee te 
nemen. 
ZBO De administratieve eenheid had graag eerder betrokken willen zijn, zij voelden zich wat overvallen. We 
hebben ze zo goed mogelijk geïnformeerd via hun leidinggevende. 
vraag 9: mbt ingroup kritiek 
MBI Een van de mensen vond dat ze de kennis van internet niet voldoende had, daarop hebben we veel laten 
doen in een oefenomgeving die we hiervoor speciaal hebben gebouwd, dat werkte goed, omdat er zo 
ook voorstellen kwamen waar we concreet wat mee konden… 
MBO Ja, de reistijden waren een zorgpunt bij de verdeling van de werkgebieden, op basis van een apart 
gesprek hierover zijn er zaken veranderd tov het oorspronkelijke voorstel 
ZBI Ja, het ontwerp is aangepast op basis van wat kritische geluiden van gebruikers, maar dat was vooraf 
al wel ingecalculeerd 
ZBO Nee alle betrokkene in het project waren het over het algemeen wel eens. 
vraag 11: mbt afwijken groepsgedachte 
MBI Jawel, als er maar goede argumentatie plaats vond 
MBO Als er eenmaal een beslissing was, dan werd een ieder wel geacht zich hier aan te houden, maar 
voordien kon iedereen zeggen wat hij vond 
ZBI Ja, maar het moest allemaal niet vertragend gaan werken.. 
ZBO Met goede argumenten werd er wel naar je geluisterd, maar iedereen was het wel met elkaar eens 
vraag 12: mbt druk op afwijker 
MBI Wel druk in de zin van goede argumenten, geen zwamverhalen 
MBO Het werd wel gewaardeerd en er werd aandacht aan besteed  
ZBI Het Mt lid wilde wel weten als er iemand een andere mening had en maakte dat veelal zelf een praatje 
met degene 
ZBO Nee, iedereen ging wel mee in de beslissingen 
Vraag 13: mbt gelijke meningen 
MBI Nee, er waren verschillen 
MBO Nee 
ZBI Ja, iedereen was het vaak met elkaar eens 
ZBO In principe stond iedereen achter het project, discussie was er over kleine zaken 
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vraag 16: mbt individuele gedachten/meningen 
MBI Ja, informeel en formeel 
MBO Ja 
ZBI Die was er wel, maar het moest niet te lang duren en werd eigenlijk niet zeer gewaardeerd 
ZBO Dat gebeurde meestal in bilateralen, niet veel in projectoverleggen. 
Hieronder worden enkele voorbeelden gegeven door MT leden, die illustratief zijn voor deze groep 
geïnterviewden.  
Vraag 18 mbt werkwijze besluitvormingsproces 
MBI Met de moderatiemethodiek in het MT 
MBO In Mt sessies 
ZBI Door project werd alles netjes voorbereid zodat de proejctleider en ik gezamenlijk zaken konden 
aftikken 
ZBO Projectgroep deed dat in onderling overleg en als het gedragen moest worden dan zag ik ze wel komen 
Vraag 10 mbt acceptatie van anderen 
MBI Ja, externen waren eigenlijk bij alles betrokken. 
MBO Ja, deze waren zelfs onderdeel van het project 
ZBI Ja, de projectgroep bereidde eea met externe expertise voor 
ZBO Was niet nodig 
Vraag 11 mbt afwijken groepsgedachte 
MBI Ja tot de daadwerkelijke besluitvorming 
MBO Dat kan vooral intern,maar niet naar buiten toe 
ZBI Volgens mij waren er niet zoveel verschillen van inzicht 
ZBO Dat loste ze in de projectgroep zelf wel op, ik vind ze wel eenduidig werken 
Door de MT leden zijn alle projecten met een strategisch als wel een operationeel doel gepositioneerd 
(vraag 2). Ook wisten de MT leden resultaatgebieden en kpi’s te benoemen bij de projecten. 
Daarentegen konden de PT leden die gebruik maakten van benefitmanagement die resultaatgebieden 
en kpi’s duidelijker verwoorden, waarbij de PT-leden die benefitmanagement praktiseerden ook 
verwezen werd naar de documenten. Deze PT leden verwezen ook concreet naar het begrip 
benefitmanagement in het interview in tegenstelling tot de PT leden die geen benefitmanagement 
praktiseerden zoals vooraf geïndiceerd. 
Ter nuancering was het opvallend dat leden van een project zonder praktisering van 
benefitmanagement ook de informatievoorziening, delen en toepassing als open, transparant en goed 
karakteriseerden (vraag 4, 5, 6). Het werken met het plaatsen van de documenten op intranet werkte 
hier wel bevorderend bij, dat nagenoeg bij alle projecten standaard gebeurt in de gehele organisatie. 
Tevens bleek dat alle projecten betrokkenheid hadden van een externe partij, echter de invloed van 
deze derde partij deed zich alleen gelden op de besluitvorming waar benefitmanagement werd 
gepraktiseerd (vraag 10, 17, 18). Een daadwerkelijke afzondering van de groep (een van de aspecten 
binnen de antecedente conditie structurele fout in de organisatie) kan alleen opgemaakt worden bij een 
casus met betrekking tot ICT zonder praktisering van benefitmanagement (ZBI, vraag 3), immers die 
projectgroep lijkt zich enigszins te hebben geïsoleerd van hun omgeving. De normen m.b.t. 
methodische aanpak zijn terug te vinden in de moderatietechniek die binnen benefitmanagement 
gebruikt werden. Waarbij expliciet “meeste stemmen gelden” van kracht was. In de interviews is hier 
echter niet expliciet over (door)gevraagd. De operationalisatie van gebrek aan traditie van onpartijdig 
leiderschap en homogeniteit van sociale achtergrond kwam niet duidelijk naar voren in de interviews. 
Kortom de link die gemaakt wordt tussen de kenmerken van benefitmanagement en de genoemde 
antecedente condities mbt groupthink (in paragraaf 2.3) lijken een weerslag te vinden in de praktijk 
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met betrekking tot afzondering van de groep en afwezigheid van normen m.b.t. methodische aanpak. 
Hier blijkt achteraf een tekortkoming van het onderzoek in de zin dat de aspecten van antecedente 
conditie “structurele fouten in de organisatie” niet duidelijk en separaat zijn bevraagd. 
De additionele vragen (vraag 25, 26 en 27) leverden geen extra resultaat op. Enerzijds omdat deze 
vragen niet zijn beantwoord door MT leden, anderzijds omdat niet alle geïnterviewde PT leden een 
leidinggevende positie in het project hadden. Waardoor geen concreet resultaat valt te beschrijven over 
de sociale achtergrond en de mate van onpartijdig leiderschap, een der aspecten van de antecedente 
conditie m.b.t. structurele fouten in de organisatie. 
4.2.2. Symptomen van groupthink 
Met de kenmerken van benefitmanagement zoals beschreven in de vorige paragraaf kunnen we de 
resultaten inzake de symptomen van groupthink herleiden tot een verschil tussen casussen met 
praktisering van benefitmanagement en zonder benefitmanagement met betrekking tot ‘gesloten van 
geest’, door Janis type II genoemd (zie paragraaf 2.1.3.a). Dit uit zich met name in de antwoorden op 
de vragen (vraag 10, 11, 12, 15, 16) hoe mensen met een afwijkende mening werden bejegend.  
Zoals onderstaande illustreert, aanvullend op de uitspraken, zoals onder meer weergegeven in 
paragraaf 4.2.1.: 
Vraag 15, bespreekbaar maken projectrisico’s, uitspraken PT leden 
MBI Ja, is in aparte sessie besproken 
MBO Ja, daar ging het ook vaak over in de overleggen 
ZBI Formeel wel maar we hebben het er niet veel over gehad,  
ZBO Met name informeel 
Zonder praktisering van benefitmanagement werden critici ‘geparkeerd’ (zoals gekarakteriseerd door 
een PT lid). Al werd een project zonder praktisering van benefitmanagement wel als open beschreven 
(anderen/externen konden meediscussiëren, een afwijkende mening kon geuit worden, vraag 3, 10, 11) 
waardoor de conformiteitsdruk (type III van Janis) niet als onderscheidend criterium kan worden 
opgeworpen. Dit geldt ook voor de overschatting van de groep (type I van Janis). Immers alle 
projecten werden door geïnterviewden als zgn. ‘goed’ gekarakteriseerd, en bleken daarmee ook een 
zekere mate van overschatting van de groep te kennen (vraag 14). 
4.2.3 Symptomen van gebrekkige besluitvorming 
De symptomen van gebrekkige besluitvorming zijn moeilijk eenduidig aan te tonen in casussen met 
praktisering benefitmanagement versus casussen zonder praktisering van benefitmanagement. Bij alle 
projecten vonden geïnterviewden dat duidelijk was welke doelen centraal stonden bij besluitvorming 
(vraag 21). Bij beide ICT projecten was er sprake van een overzicht van alternatieven en een 
uitwerking van bijbehorende kosten en risico’s, zie onderstaande beantwoording van de MT leden op 
de vragen 22 en 23.  
Vraag 22 (kennis van alternatieve scenario’s) 
MBI Ja, wel over gehad 
MBO Staat me niet meer zo bij 
ZBI Is wel besproken, maar document heb ik zo niet 
ZBO Ik heb geen idee 
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Vraag 23 (kennis van kosten en risico’s alternatieven) 
MBI Ja, grove indicatie 
MBO Ik niet, wellicht wel aanwezig bij projectgroep 
ZBI … huidige werkwijze is wel doorgerekend en er is wel over gesproken 
ZBO nee 
Dit zou duiden op meer symptomen van gebrekkige besluitvorming bij 
organisatieveranderingsprojecten dan bij ICT projecten. Dit resultaat valt buiten het kader van dit 
onderzoek. 
Alle geïnterviewden kwalificeerden de mate van informatie zoeken en verwerken als goed en objectief 
(vraag 4, 5, 6). Alleen bij de case ICT zonder benefitmanagement had men het idee dat niet alle 
alternatieven heel duidelijk waren en dat er concrete informatie miste bij de besluitvorming. Ook kon 
de informatie in deze case nog beter en duidelijker benut worden bij besluitvorming (vraag 6, 7) 
4.3 Overeenkomsten en discrepanties in resultaten van documentanalyse en interviews 
4.3.1 Benefitmanagement kenmerken 
Het blijkt dat zowel bij de documentanalyse (paragraaf 4.1.1) als bij de interviews (paragraaf 4.2.1) dat 
binnen c.q. in relatie tot een MT er beter karakteristieken zijn te ontdekken die aangeven of er wel of 
geen benefitmanagement wordt gepraktiseerd in een betreffend project. Het betreft dan met name die 
karakteristieken, die zijn weergegeven in het operationeel model van dit onderzoek (zie paragraaf 2.3). 
Opvallend is dat ook de PT leden de vooraf geïndiceerde cases benoemden als werkend met 
benefitmanagement, maar met name op basis van de eerste operationalisatie (het aanwezig zijn c.q. 
benoemen van resultaatgebieden en kpi’s) van benefitmanagement, die in een testinterview kritisch 
zijn benaderd. 
Over de antecedente condities van het verschijnsel groupthink is in de interviews met PT leden wel 
enige informatie naar voren gekomen in tegenstelling tot zoals vooraf bepaald de documentanalyse. 
De resultaten uit de PT interviews gaven indicaties van geen afzondering van de groep en de 
aanwezigheid van normen m.b.t. een methodische aanpak van de cases met benefitmanagement ten 
opzichte van de cases zonder benefitmanagement. Echter zoals reeds gesteld is de informatie over de 
antecedente conditie (structurele fouten in de organisatie) m.b.t. groupthink onvoldoende naar voren 
gekomen. Echter de relaties zoals aangegeven in het model van paragraaf 2.3 figuur 5 zijn hiermee 
ook niet tegengesproken. 
4.3.2 Symptomen van groupthink 
Met betrekking tot de symptomen van het verschijnsel groupthink (zie paragraaf 2.1) zijn uit de 
interviews met PT leden (paragraaf 4.2.2.) nagenoeg identieke resultaten behaald als uit de 
documentanalyse (paragraaf 4.1.2), met betrekking tot de illusie van unanimiteit en stereotypering van 
outgroups (tegenstanders/rivalen), die in projecten met benefitmanagement minder herkend wordt dan 
bij projecten waarbij geen benefitmanagement wordt gepraktiseerd. Wel moet opgemerkt worden dat 
de interviews meer/duidelijkere weergaven hadden met betrekking tot het symptoom van gesloten van 
geest (stereotypering outgroups), waar de documenten meer aspecten vonden van conformiteitsdruk 
(illusie van unanimiteit). 
4.3.3 Symptomen van gebrekkige besluitvorming 
Inzake de symptomen van gebrekkige besluitvorming blijkt zowel in de document analyse (paragraaf 
4.1.3) als in de interviews met MT-leden (paragraaf 4.2.3) dat deze symptomen gelijksoortige 
antwoorden opleveren voor zowel binnen de projecten met benefitmanagement als de projecten zonder 
benefitmanagement praktisering. Waarbij in de domeinen ICT en organisatieverandering in zowel de 
document analyse en interview  een verschil bleek te bestaan. Er werd een verschil geconstateerd niet 
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zo zeer met betrekking tot gebrekkige besluitvorming gerelateerd aan wel/geen benefitmanagement, 
maar gebrekkige besluitvorming in met name organisatieveranderingstrajecten ten opzichte van de 
ICT projecten.  
De symptomen van gebrekkige besluitvorming komen in de documentanalyse sterker (met name 
selectiviteit in het verwerken van informatie bij werken zonder benefitmanagement) naar voren dan bij 
de interviews van de (MT) betrokkenen. Alhoewel de resultaten met en zonder benefitmanagement 
nagenoeg een zelfde mate van wel of niet voorkomen aangeven, zij het met een verschil wat betreft 
mate van voorkomen in ICT en organisatieveranderingsprojecten. 
Samengevat komt als resultaat naar voren dat de karakteristieken van benefitmanagement zoals 
geformuleerd in paragraaf 2.3 duidelijk naar voren komen in de cases waar benefitmanagement 
gepraktiseerd wordt en niet in de cases waar benefitmanagement niet wordt gepraktiseerd. Dat de 
antecedente condities (zij het kwalitatief matig onderbouwd) structurele fouten in de organisatie (en 
dan met name de aspecten afzondering van de groep en afwezigheid van normen met betrekking tot 
methodische aanpak) minder naar voren komen bij de cases met benefitmanagement ten opzichte van 
cases zonder benefitmanagement. Hiermee is het model van paragraaf 2.3 voor dit onderzoek nog 
steeds van toepassing. Waaruit naar voren komt dat het werken met benefitmanagement blijkbaar met 
name doorwerkt in het beperken van structurele fouten in de organisatie waardoor groupthink zich 
minder manifesteert en dan met name de symptomen illusie van unanimiteit en stereotypering van 
tegenstanders. Waarbij het uiteindelijk lastig bleek eenduidig te constateren dat er een verschil in mate 
van gebrekkige besluitvorming bleek te bestaan tussen de cases met en zonder benefitmanagement. Al 
is er de indicatie (op basis van de documentanalyse) dat het symptoom van gebrekkige besluitvorming 
‘selectiviteit in het verwerken van informatie’ beter is aan te wijzen bij de cases zonder praktisering 
van benefitmanagement dan in cases met praktisering van benefitmanagement. 
De conclusies die aan deze resultaten worden verbonden ter beantwoording van de probleemstelling 
zijn, net als de bespreking van de kwaliteit van de verzamelde gegevens en het hiervoor doorlopen 
proces, weergegeven in het volgende hoofdstuk. 
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HOOFDSTUK 5  CONCLUSIES 
5.1. Inhoudelijke conclusies 
In deze paragraaf wordt op de onderscheiden deelvragen een antwoord geformuleerd, die als 
conclusies uit het onderhavige onderzoek voortkomen.  
Met betrekking tot deelvraag 1 (Wat is benefitmanagement en welke besluitvormingsprincipes, die 
bijdragen aan de besluitvorming aangaande de uitvoering van investeringen, worden hierbinnen 
onderscheiden?) kunnen we stellen dat benefitmanagement  een methodiek is die op eenduidige wijze 
projecten relateert aan strategische aspecten binnen een organisatie. Een belangrijk 
besluitvormingsprincipe dat binnen benefitmanagement in management teams gehanteerd wordt is 
gezamenlijke besluitvorming. Hierbij wordt (inter)actief geparticipeerd volgens een vaste methodiek 
(moderatietechniek). Hierbij is visualisatie een belangrijk middel dat leidt tot een hoge mate van 
transparantie. Ook zijn externen betrokken bij de besluitvorming en wordt informatie onderling in het 
project makkelijk gedeeld 
Met betrekking tot deelvraag 2 (Welke (groeps)verschijnselen uit het studiedomein behavioural 
finance die van invloed (kunnen) zijn op (groeps)besluitvormingsprocessen aangaande de uitvoering 
een projectinvestering, kunnen worden onderscheiden?) valt te concluderen dat het lastig is alle 
groepsverschijnselen te benoemen. Wel is het mogelijk een aantal verschijnselen te noemen die direct 
slaan op een zgn. beoordelende taak, die ook in dit onderzoek benoemd zijn: slechte informatiedeling, 
meeliften in de groep door mindere motivatie en groupthink  
Met betrekking tot deelvraag 3 (Wat houdt het verschijnsel ‘groupthink’ in, in relatie tot de 
besluitvorming om te investeren en hoe kunnen we dit verschijnsel herkennen, en hoe beïnvloedt 
groupthink het besluitvormingsproces en –resultaat?) is het mogelijk terug te vallen op bestaand 
onderzoek (Janis, 1971, 1982), die groupthink min of meer omschrijft als de situatie dat een groep met 
elkaar liever consensus bereikt en daaraan vasthoudt dan rationeel de feiten te bekijken (en zelfkritisch 
als groep) de  beste oplossing te bepalen. Hierbij worden een aantal symptomen van groupthink 
onderscheiden (paragraaf 2.1.3.a) en deze worden gerelateerd aan symptomen van gebrekkige 
besluitvorming (paragraaf 2.1.3.b). 
Met betrekking tot deelvraag 4 (Welke kenmerken van benefitmanagement grijpen aan bij de invloed 
van groupthink op het besluitvormingsproces en –resultaat, en welke betekenis heeft 
benefitmanagement voor het management van grote organisaties om het verschijnsel groupthink bij 
investeringsbeslissingen te minimaliseren?) blijkt in dit onderzoek dat een aantal benefitmanagement 
karakteristieken zijn te relateren aan een aantal geformuleerde antecedente condities van groupthink 
(zie paragraaf 2.3). Het betreft hier met name de antecedente condities: minder afzondering van de 
groep en het hebben van normen bij een gestructureerde aanpak bij praktisering benefitmanagement 
ten opzichte van praktisering zonder benefitmanagement. De benefitmanagementkarakteristieken die 
hieraan gerelateerd zijn, op basis van de literatuurstudie, zijn meerdere personen besluiten, externe 
betrokkenheid, transparantie in het besluitvormingsproces en een gestructureerde werkmethode. Dit 
betekent dat een andere karakteristiek van benefitmanagement: informatie delen geen onderscheidende 
relatie heeft in dit proces. Dit komt overeen met de bevinding dat ook in projecten zonder praktisering 
van benefitmanagement informatie makkelijk gedeeld wordt. Al werd informatie van anderen (critici) 
wel meer gedeeld in projecten met benefitmanagement . De andere karakteristieken waren meer 
onderscheidend wat betreft hun aanwezigheid bij praktisering van benefitmanagement en die zoals 
betoogd leiden tot een vermindering van (een aantal) antecedente condities van het verschijnsel 
groupthink. Waarbij er vanuit gegaan wordt dat minder antecedente condities op haar beurt leidt tot 
minder symptomen van groupthink en daarmee minder gebrekkige besluitvorming.  
En tenslotte met betrekking tot deelvraag 5 (Worden de kenmerken en betekenis van benefitmana-
gement zoals bedoeld onder onderzoekdeelvraag 4 bevestigd door empirisch onderzoek?) valt te 
concluderen dat de karakteristieken van benefitmanagement zoals aangegeven in de operationalisering 
van paragraaf 2.3. allen tezamen een goede benefitmanagement-indicator blijken te zijn. Waar zoals 
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ook bleek in het testinterview (het aanwezig zijn van) resultaatgebieden en kpi’s door MT leden bij 
zowel met - als zonder praktisering van benefitmanagement werden genoemd. Zo vormen zij dus een 
minder duidelijk onderscheidend criterium/karakteristiek ten aanzien van het wel of niet werken met 
benefitmanagement.  
De relatie tussen het praktiseren van benefitmanagement (aanwezig zijn van haar karakteristieken) en 
de zogenaamde structurele fouten in de organisatie (onderdeel van de antecedente condities met 
betrekking tot het verschijnsel groupthink) zoals weergegeven in het model in paragraaf 2.3, figuur 5,  
blijkt in dit onderzoek lastig eenduidig te verifiëren, door beperkte informatie. Echter binnen projecten 
met benefitmanagement blijkt minder ‘afzondering van de groep’ plaats te vinden, zijn er ‘normen 
voor methodisch werken’ (dus minder aspecten van structurele fouten in de organisatie) en is er 
‘minder illusie van unanimiteit’ en minder ‘stereotypering van outgroups’ (dus minder symptomen van 
groupthink) en zijn er indicaties dat de selectiviteit van informatie verwerking minder is (dus een 
minder gebrekkige besluitvorming) dan bij de projecten die werken zonder praktisering van 
benefitmanagement. Hieruit kan worden afgeleid dat benefitmanagement vooral (positieve) invloed 
heeft op de interpersoonlijke interactie tussen de groepsleden onderling en met 
actoren/belanghebbenden buiten die groep. Ten opzichte van het niet praktiseren van 
benefitmanagement zijn het items als ‘transparantie’, ‘informatie delen’, ‘open omgang met kritiek’ 
die goed scoren bij praktisering van benefitmanagement. Met de aantekening dat informatie van critici 
meer werd gewaardeerd in projecten met benefitmanagement, wordt informatie delen wel in alle 
projecten goed gescoord. Wellicht dat dit iets zegt over de organisatie waarin het onderzoek plaats 
vond. Om dit te verifiëren zou in de toekomst een vergelijkend onderzoek tussen organisatie moeten 
worden opgestart. Blijkbaar is de ‘werkcultuur’ bij het praktiseren van benefitmanagement anders 
(vooral de positieve intermenselijke verhoudingen, immers daar zijn veel onderzochte aspecten op 
terug te voeren). Wellicht dat het aspect cultuur c.q. intermenselijke verhoudingen nog meer kan 
worden uitgelicht als belangrijke determinant van (rationele) besluitvorming. Immers men kan elkaar 
“ongezouten”de waarheid zeggen en de discussies terugbrengen tot het gezamenlijke organisatiedoel 
dat bindt en niet de (gezamenlijke) weg van het project dan wel (gezamenlijk) projectdoel op een lager 
(en beperkender) aggregatieniveau.  
Samenvoegend leidt dat tot de conclusie (gerelateerd aan de centrale probleemstelling van dit 
onderzoek: Hoe kan benefitmanagement in grote Nederlandse ondernemingen bijdragen aan het 
terugdringen van groupthink dat kan optreden bij beslissingen over investeringsprojecten?) dat 
benefitmanagement door een groter extern bereik, dat wil zeggen het bereik buiten de projectgroep en 
door positieve intermenselijke verhoudingen, in termen van transparant denken en handelen, delen van 
informatie, en open omgang met kritiek, binnen de groep en in relatie met anderen leiden tot minder 
antecedente condities, die dus minder de opmaat vormen tot het aanwezig zijn van het verschijnsel 
groupthink. Zo schept gezamenlijke besluitvorming met een vaste gestructureerde methodiek – 
moderatietechniek- van werken (kenmerken van benefitmanagement) een ander patroon (onder andere 
‘minder gesloten van geest’ en ‘minder conformiteitsdruk’) in het werken met projectbetrokkenen 
(MT leden, outgroups en projectleden) met afwijkende meningen, waardoor de kwaliteit van 
besluitvorming voorzichtig als beter kan worden gekarakteriseerd (minder symptomen van gebrekkige 
besluitvorming met name in de selectiviteit van informatie verwerking).  
Blijkbaar is het domein waarin de case/het project zich afspeelt ook van belang met betrekking tot de 
mate van gebrekkige besluitvorming, immers de symptomen van gebrekkige besluitvorming kwamen 
meer naar voren bij organisatieveranderingsprojecten dan bij ICT projecten. Met betrekking tot de 
symptomen van gebrekkige besluitvorming is voorts opvallend dat symptomen bij zowel het 
praktiseren als zonder praktisering van benefitmanagement zijn te identificeren. Blijkbaar valt er nog 
veel te verbeteren ten behoeve van een goede/optimale besluitvorming ongeacht de mate waarin 
benefitmanagement wordt gepraktiseerd. Hierbij behoort wel de nuancering dat de selectiviteit  van 
informatieverwerking (alleen zien/horen wat je wilt zien/horen)  bij de cases zonder praktisering van 
benefitmanagement groter blijkt te zijn. Terwijl de informatieverwerking in beide situaties (zonder en 
met benefitmanagement) wel als goed en open worden gekwalificeerd. Waarbij overeind staat c.q. 
blijft staan dat het proces van besluitvorming met betrekking tot investeringen een sociaal proces is, 
waarbij het (gezamenlijke) gedrag van mensen van invloed is op de besluitvorming  
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5.2. Methodologische conclusies  
In deze paragraaf worden conclusies geformuleerd naar aanleiding van het uitgevoerde onderzoek met 
betrekking tot de methodologische aspecten zoals verwoord is in hoofdstuk 3. 
Met betrekking tot de onderzoeksstrategie kan gesteld worden dat het onderzoek erg veel informatie  
heeft opgeleverd in geschreven en in gesproken taal. Dat maakt dat er een vrij compleet beeld is van 
de diverse onderzochte cases. Er is een beeld geschapen hoe besluitvorming in de diverse cases heeft 
plaats gevonden en dit kon nadien ook geanalyseerd worden. De tijd die dit heeft gekoste is relatief 
wel buitengewoon groot geweest. Gekozen is om de documentanalyse en interviews min of meer los 
van elkaar uit te voeren en achteraf naast elkaar te leggen. Dat betekende dat er gekeken kon worden 
of er een keten van bewijs was te realiseren. Te overwegen valt of een volgende keer de input van de 
documentanalyse niet gebruikt kan worden bij de interviews om enerzijds bevestiging/ontkenning te 
verkrijgen maar daarnaast ook een verdieping te krijgen in de keten van bewijs. Wel leverde de 
documentanalyse en interviews een keten van bewijs op betreffende de karakteristieken voor 
benefitmanagement en een aantal van de symptomen van (antecedente condities van) groupthink.  
Positief te beschouwen is de aanpassing in de vragenlijst van de interviews op basis van een 
testinterview waardoor de duidelijkheid over wel of niet praktisering van benefitmanagement zeer 
manifest is aan te tonen. 
Aangetekend moet worden dat de focus op de antecedente condities (met name de structurele fouten in 
de organisatie) wellicht niet de aandacht/isolering heeft gekregen in de vraagstellingen van dit 
onderzoek, die het achteraf zou moeten hebben. Dat betekent dat we in de beantwoording van de 
probleemstelling niet de empirische onderbouwing hebben gekregen om heel specifiek een of 
meerdere karakteristieken van benefitmanagement te kunnen aanwijzen als veroorzaker van het 
minimaliseren van de antecedente condities van groupthink. De conclusies zoals hiervoor beschreven 
blijven beperkt tot een indicatie.  
In relatie tot de betrouwbaarheid van het onderzoek blijkt de  consistency across time gegeven de 
hoeveelheid informatie niet een issue, ook niet nu, bij de rapportage al weer enkele maanden geleden 
na de uitvoering van de projecten. Het merendeel van de geïnterviewden wist nog wel hoe het project 
in zijn werk ging. Wat betreft de consensus en convergence zijn er beperkingen in het onderzoek, 
immers er hebben (nog) geen herhalingen plaats gevonden van het onderzoek. Daarbij is het 
onderzoek uiteindelijk door één persoon uitgevoerd en heeft dit plaats gevonden op basis van een 
vooraf vastgelegd protocol. Getracht is zo veel mogelijk transparant te werken door zoveel mogelijk 
goed uit te werken. De uitgevoerde memberchecks m.b.t. de interviews hebben niet geleid tot 
aanpassing van de informatie,. Een volgende keer zou de membercheck actiever kunnen worden 
uitgevoerd, dat wil zeggen per definitie verzoeken om feedback, ook als men meent dat alles zonder 
onvolkomenheden is weergegeven.  
Wat betreft de constructvaliditeit blijkt dat het onderzoek een absolute meerwaarde heeft gehad in het 
operationaliseren van het begrip benefitmanagement gerelateerd aan het model van groepsdenken (zie 
paragraaf 2.1.3.b, figuur 3) zoals dat vorm heeft gekregen in paragraaf 2.3, figuur 5 en het antwoord 
op onderzoeksdeelvraag nr(s) een tot met vier in paragraaf 5.1. Bedacht moet worden dat in dit kader 
de link tussen de benefitmanagementkarakteristieken en de antecedente condities in de empirische 
toetsing niet eenduidig is geverifieerd. 
De bestaande checklist/lijsten van de diverse begrippen (antecedente condities, groupthink en 
gebrekkige besluitvorming) bevatten genoeg handvatten om te gebruiken in het onderzoek en vormde 
daarmee een goede basis voor de interne validiteit. De vertaalslag naar concrete instrumenten bleek 
wel lastig en had zodoende haar (negatieve) weerslag op deze validiteit. Uitermate belangrijk bleek het 
gebruik van meerdere bronnen (triangulatie) om zaken duidelijk en eenduidig te krijgen, met name 
omdat zoals hiervoor genoemd de betrouwbaarheid (consensus en convergence) lastig is aan te tonen. 
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De operationalisering van benefitmanagement is als goed te kwalificeren. Echter de nuanceringen in 
het onderzoek bij de twee cases met benefitmanagement geven wel indicaties tot eenzelfde 
constatering dat bijgedragen wordt aan benefitmanagement. Al zijn deze conclusies min of meer 
indirect, immers de theoretical en literal replication zijn met betrekking tot de besluitvorming erg 
beperkt.  
Met betrekking tot de literal replication kunnen niet dezelfde inhoudelijke constateringen gedaan 
worden bij 2 projecten met benefitmanagement. Blijkbaar is de mate van gelijkheid met betrekking tot 
de inhoud van de cases (in dit onderzoek een verschil: organisatieverandering versus een ICT project) 
van belang om te komen tot uitspraken over gelijke symptomen. Er is in dit onderzoek gebleken dat in 
beide projecten (organisatieverandering en ICT) symptomen van gebrekkige besluitvorming waren te 
identificeren. Ook wat betreft de theoretical replication zijn er wel enige tegenstrijdige resultaten te 
vinden tussen enerzijds de projecten met benefitmanagement versus projecten zonder 
benefitmanagement, maar de hoofdconclusie is toch dat er wat betreft de mate van gebrekkige 
besluitvorming er te weinig onderscheid is te maken. 
Met betrekking tot de symptomen van groupthink zijn de resultaten niet eenduidig. De theoretical 
replication was aanwezig in de zin dat er symptomen voorkwamen bij cases zonder 
benefitmanagement die minder voorkwamen bij de cases met praktisering van benefitmanagement. 
Echter de literal replication was beduidend minder, immers de cases met benefitmanagement 
(organisatieveranderings-traject en ICT) lieten niet in de zelfde mate dezelfde symptomen zien. 
Vandaar dat gesproken wordt over indicaties op dit vlak. Uiteraard betekent de kwalificering 
‘indicaties’ dat we ook erg voorzichtig moeten zijn met externe validiteit van het onderzoek.  
Een meerwaarde was dat de cases in een zelfde soort setting plaats vonden wat betreft tijd, plaats en 
organisatie. De casusselectie is daarmee een goede geweest om waar mogelijk te vergelijken op vooraf 
vastgestelde aspecten, Het instrumentarium voor dataverzameling (documentanalyse en interviews 
bleek kwantitatief een goede keuze). Echter kwalitatief was er sprake van enige moeilijkheid bij de 
data-analyse, omdat de symptomen uit het model van Janis in het instrumentarium een beperkte 
invulling hadden. Wellicht hadden deze eenduidiger en concreter geformuleerd moeten worden en zijn 
er nu met betrekking tot de relatie tussen benefitmanagement en de antecedente condities beperkte 
uitspraken te doen. Een winst voor dit onderzoek bleek dat alle schriftelijke bronnen toegankelijk 
waren en de meeste personen hun medewerking  wilden en hebben verleend.  
5.3.  Discussie en aanbevelingen  
De nuancering in de conclusie zou scherper geformuleerd kunnen worden als er aan de diverse 
symptomen van groupthink een wegingsfactor gekoppeld was ten opzichte van elkaar. Dit zou het ook 
mogelijk maken de confrontatie tussen het aanwezig zijn van benefitmanagement karakteristieken en 
de aanwezigheid van een of meer symptomen kunnen kwalificeren in relatie tussen het aanwezig zijn -
en de mate waarin- van het verschijnsel groupthink. Nu heeft min of meer alles een zelfde gewicht 
gekregen. Zoals vermeld kan met een verbetering van het instrumentarium overwogen worden de 
uitkomsten van de documentanalyse een basis te laten zijn voor de (diepte)interviews. In dit onderzoek 
zijn de resultaten van interviews en documentanalyse naast elkaar gelegd, zonder dat discrepanties in 
bevindingen verder zijn onderzocht.  
De structurele fouten als onderdeel van de antecedente condities zijn niet duidelijk naar voren 
gekomen in het onderzoek. Wellicht hadden deze een prominentere en eenduidigere plek in de 
vraagstelling moeten krijgen, zodat het model in paragraaf 2.3, figuur 5 in zijn geheel empirisch is te 
onderbouwen. Bepaalde facetten van benefitmanagement (zoals het gebruik van de moderatietechniek) 
zijn daarmee wellicht ook onderbelicht gebleven, die een wezenlijke rol spelen bij de karakteristieken 
van benefitmanagement. Waardoor uitspraken over wel/niet praktiseren van (elementen van) 
benefitmanagement met betrekking tot het (minder) voorkomen van antecedente condities steviger 
zouden kunnen worden geformuleerd. Dat betekent met betrekking tot de beantwoording van de 
probleemstelling dat er sprake is van indicaties, die nog een sterker bewijs nodig hebben. Het hier 
voornoemde model biedt in ieder geval een basis om op door te studeren in vervolgonderzoek wat 
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betreft haar geldigheid in de empirie en vormt zo een bijdrage aan de kennis rondom de impact van 
benefitmanagement op het verschijnsel groupthink.  
Opvallend is dat in de literatuur met betrekking tot benefitmanagement veel wordt verwezen naar haar 
meerwaarde middels het formuleren van resultaatgebieden en kpi’s. In dit onderzoek bleek dat MT 
leden ook projecten die geen gebruik maken van benefitmanagement kunnen karakteriseren in deze 
begrippen. Dit pleit ervoor in het vervolg in de literatuur over benefitmanagement meer nadruk te 
leggen op de karakteristieken zoals in dit onderzoek genoemd in paragraaf 2.3. Mogelijk dat binnen 
projecten met praktisering van benefitmanagement de cultuur aan verandering onderhevig is (met 
name de intermenselijke verhoudingen, immers daar zijn veel onderzochte aspecten op terug te 
voeren). De literatuur over benefitmanagement is erg gericht op structuur, wellicht dat dit ook met 
cultuur een nuancering behoeft in de toekomst. Wellicht dat in het kader van behavioural finance het 
aspect cultuur ook nog meer kan worden uitgelicht en dat dit onderzoek daartoe mede een aanzet geeft. 
De focus in dit onderzoek was gericht op zogenaamde ‘grote’ ondernemingen. De bevindingen zijn 
van dien (algemene) aard dat wellicht moet worden overwogen dit onderzoek, met aanpassingen te 
laten plaats vinden in een ander kader. Daarbij kan overwogen worden eventueel een ander 
aangrijpingspunt dan de grote onderneming te gebruiken. Dus niet de grote van organisatie als 
criterium te nemen, maar organisaties die gebruik maken van standaard projecttechnieken. Immers het 
gaat dan om de verificatie van het in dit onderzoek opgestelde model, dat geldend is voor organisaties 
die werken met benefitmanagement, aanvullend op de reguliere projecttechnieken. Projecttechnieken 
als prince2 en MSP vinden op grote schaal ook in andere organisaties plaats (overheden, private 
publieke partnership, etc.). Tevens kan dan ook de werkcultuur/ interpersoonlijke verhouding binnen 
en tussen organisaties een plaats krijgen in een dergelijk onderzoek. 
Zoals gesteld is het komen tot een meer eenduidig instrumentarium rondom de het model van Janis en 
vooral de daarin genoemde symptomen wenselijk. Dit komt de validiteit en betrouwbaarheid van de  
data-analyse methodiek zoals gehanteerd in dit onderzoek, ten goede. De resultaten/conclusies uit dit 
onderzoek worden daarom nu nog een voorzichtige indicatie genoemd. Voor de praktische 
managementpraktijk wordt gesteld dat benefitmanagement een positieve aanvulling vormt in het 
projectmatig werken, ten behoeve van een meer rationele (investerings)besluitvorming. Het 
praktiseren van benefitmanagement wordt daarom ook aangemoedigd bij het projectmatig werken in 
de dagelijkse praktijk. De constatering dat het leidt tot positieve intermenselijke verhoudingen geeft 
hiervoor een voedingsbodem. Immers dit geeft een handreiking tot het continue onderzoeken/ 
reflecteren op de eigen meerwaarden van projecten en (besluitvormende) groepen. Het bespreekbaar 
maken van een kans op groupthink geeft min of meer al een mogelijke verschuiving van onbewust 
handelen naar bewust handelen.  
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BIJLAGE 2 
 
Protocol  
 
Overzicht case study project 
Alle cases zijn gesitueerd binnen de ABN AMRO Bank organisatie. 
ABN AMRO (ontstaan uit een fusie tussen de Algemene Bank Nederland en de Amsterdam-
Rotterdam Bank) was een oorspronkelijk Nederlandse financiële instelling, waarvan momenteel 
enkele onderdelen in combinatie met voormalige onderdelen van de Belgische bank Fortis worden 
geïntegreerd tot ABN AMRO Nederland. 
ABN AMRO kent een lange geschiedenis van aankopen en fusies die teruggaat tot 1765. In 2007 werd 
de beursgenoteerde bank overgenomen door een consortium van Banco Santander, Fortis en Royal 
Bank of Scotland (RBS), waarvan de laatste twee een jaar later als gevolg van de kredietcrisis echter 
in de problemen kwamen, waarop de Nederlandse staat het deel van Fortis overnam. Het huidige ABN 
AMRO wordt gevormd door de voormalige onderdelen ABN AMRO Nederland en ABN AMRO 
Private Banking, aangevuld met de voormalige Fortis-onderdelen International Diamond and Jewelry 
Group (sinds 2007 bezig te worden opgesplitst) en Fortis Bank Nederland. Deze vier onderdelen zijn 
sinds 2008 allen in handen van de Nederlandse staat en worden momenteel geïntegreerd tot de 
staatsbank ABN AMRO Nederland. Hierna zal de Nederlandse staat volgens de huidige plannen, op 
zijn vroegst in 2011, ofwel overgaan tot de verkoop van ABN AMRO Nederland of een nieuwe 
beursgang in gang zetten. 
De onderzochte cases hebben allemaal plaats gevonden in dezelfde periode van 2008-2010. Hebben 
allemaal plaats gevonden binnen het particuliere segment en specifiek het value center 
particulieren/direct channels. Dit is het bedrijfsonderdeel van de bank waar op afstand klantcontact 
plaats vindt (per telefoon, internet, etc.). Voor het werken met projecten heeft men een eigen 
decentrale staforganisatie en wordt men veelal ondersteund met projectmanager van een hierin 
gespecialiseerd centraal bedrijfsonderdeel binnen de bank. Projecten worden dan ook volgens een 
zelfde projectmethodiek aangepakt (Prince2). Echter niet standaard wordt benefitmanagement hierbij 
gepraktiseerd. In de genoemde periode nam de interesse in benefitmanagement toe, zonder direct 
daadwerkelijk een standaard (organisatie)aanpak met benefitmanagement te volgen heeft men min of 
meer willekeurig een aantal projecten opgestart met benefitmanagement: een binnen het domein ICT 
en één binnen het domein organisatieverandering. Waarbij in de genoemde domeinen ook projecten 
plaats vonden zonder praktisering van benefitmanagement. Dat maakt het voor dit onderzoek mogelijk 
cases te onderzoeken die in een min of meer gelijke setting plaats vonden met en zonder 
benefitmanagement. Qua grootte (budget en/of personeelscapaciteit) lagen de betreffende projecten 
niet ver uiteen. 
Domein:     \      Benefitmgn: Met Benefitmgn Zonder Benefitmgn 
Invoering ICT functionaliteit Invoering shared content bij 
recruitment: efficiency 
 
Invoering ELO: efficiency 
Organisatieverandering Procesverandering bij 
resourcing: efficiency 
Procesverandering Bus support: 
efficiency 
 
* shared content betreft het ontwikkelen van content die gebruik wordt in het recruitmentproces bij meerdere 
partijen (uitzendbureaus en ABN AMRO intern) en die onderling uitwisselbaar en aanpasbaar is. Beoogd wordt 
met deze investering een efficiency op jaarbasis van Euro 350.000,= te realiseren. Investeringsbedrag: Euro 
250.000,= 
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* invoering ELO: betreft het aanbieden van een (beperkte) electronische leeromgeving waar individuele 
cursisten zelfstandig kunnen leren en niet meer in traditionele groepen, klassikaal onderwijs hoeven volgen. 
Beoogd wordt met deze investering een efficiency op jaarbasis te realiseren van Euro 650.000,= . 
Investeringsbedrag: Euro 1.000.000,= 
* procesverandering bij resourcing, een aanpassing in het resourcingsproces moet leiden tot een snellere 
doorlooptijd van het werven en selecteren van benodigde Human resources. In plaats van individuele selectie 
vindt selectie in groepen plaats. Beoogd efficiencyvoordeel op jaarbasis Euro 200.000,=. Investeringsbedrag: 
Euro 375.000,= 
* procesverandering bij een ondersteunende stafdienst waar relatief veel overlap is van werkzaamheden, door 
onder meer een centralisatie van taken wordt een efficiencyvoordeel beoogd van Euro 250.000,=. 
Investeringsbedrag: Euro 250.000,= 
Vanuit de organisatie is alle medewerking aan dit onderzoek toegezegd, dat betekent ook vrije toegang 
tot alle mogelijke aanwezige bronnen en personen, noodzakelijk voor dit onderzoek.  
 
De betreffende MT leden hadden de volgende functies binnen de zelfde hoofdafdeling: 
MH, corporate vice president 
AD, sr vice president 
AvR, sr vice president 
RH, vice president 
HvdB, vice president 
 
De volgende projectleiders, die waren betrokken: OB, RM, PP, VM en de projectleden DA, PP, PR en 
HS 
 
Veld procedures 
 
Voor alle projecten zijn volgens de standaardaanpak de volgende documenten aanwezig en ook voor 
dit onderzoek beschikbaar: 
-project initiatie document/project brief 
-projectvoorstel en -plan, inclusief business case 
-benefitoverzicht (alleen bij projecten met praktiseren van benefitmanagement) 
-voortgangsrapportages 
-evaluatierapportages 
Hieronder zijn de documenttypen nader aangeduid.  
Per project kunnen daar nog aan toegevoegd worden eventuele deliverables/tussen-eindproducten in 
het kader van het project (procesbeschrijvingen, instructies, etc.). Met name de procesgang binnen het 
project verdient hierbij aandacht. Ook in deze standaardaanpak wordt o.a. ook gevraagd naar de 
procesgang. Daarnaast wordt de procesgang rondom de moderatietechniek bij die projecten waar 
benefitmanagement is bedreven bestudeerd. 
Project identificatie document. Dit is een eerste schriftelijk weergave van een project en van de doelen 
die hiermee gerealiseerd dienen te worden en op welke wijze het project opgestart zou moeten worden 
inclusief een eerste indicatie van mogelijke verbruik/inrichting van de beheersfactoren (tijd, 
organisatie, kwaliteit, informatie en geld). Kortom hier staat de projectopdracht in beschreven en een 
eerste opzet om het project in te richten. 
Projectvoorstel. Dit is een schriftelijke weergave van de maximaal geconcretiseerde doelen en eisen, 
randvoorwaarden, het ontwerp (functioneel/technisch/operationeel) van het project of gedefinieerde 
deelprojecten, inclusief uitgebreide beschrijvingen van de beheersaspecten. Een projectvoorstel kan 
soms bestaan uit meerdere documenten, die in het kader van dit onderzoek tezamen zijn genomen 
onder deze noemer. Ook uitgevoerde businesscases worden hieronder geschaard. In de businesscase  
staat centraal dat wordt getracht de (investerings)kosten van het project af te zetten tegen de 
opbrengsten. Ook eventueel aanwezige besluitvormingsdocumenten worden hier mee genomen (dus 
meer info dan een goedkeuring van het projectvoorstel) 
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Benefitdocument. Een document waarin is uitgewerkt hoe de benefittracking verloopt en is bepaald. 
Op voorhand werd er ruimte overgelaten om hier ook documenten toe te voegen, die een weergave van 
een besluitvormingsproces zijn, bijv. onderlinge discussienota’s  met betrekking tot de formuleren of 
gerealiseerde benenfits. Echter in de praktijk blijken deze niet aanwezig te zijn. 
Voortgangsrapportages. Documenten die de status van het project weergeven tijdens de uitvoering, 
waarbij ook de werking/uitnutting van beheersfactoren staan vermeld. Tevens wordt hierbij geschaard 
de bij alle projecten aanwezige issuelijst. Dit is een lijst van vraagstukken die om (tussentijdse) 
besluitvorming vragen om het project te kunnen vervolgen/voltooien. In de projecten die werken met 
benefitmanagement werd er in de voortgangsdocumenten ook verwijzingen gemaakt naar het 
benefittrackingsdocument, waardoor deze rapportages nauw samen blijken te hangen. Ook zijn in deze 
rapportages de projectoverleg-notulen meegenomen voor zover gemaakt. 
Evaluatierapportages. Dit zijn schriftelijke documenten die opgesteld zijn aan het eind van het project 
om te reflecteren op het project, wat betreft inhoud (is het projectdoel gerealiseerd binnen de 
verstrekte kaders) en wat betreft de procesgang. Dit laatste mede met het oog om hier lering uit te 
trekken. In nagenoeg alle gevallen is hierbij ook een vragenlijst gebruikt om bij opdrachtgever(s) en 
projectmedewerkers input te verkrijgen. Veelal betrof het hier een zgn. moodmonitoring waarin veel 
naar mening/gevoel over het project en de gang van zaken te vragen (‘Had u het gevoel dat u optimaal 
uw bijdrage kon verlenen in het project?’). Een wetenschappelijk kader ontbrak hierbij, maar het 
draagt wel bij tot het verkrijgen van nadere informatie c.q. indicaties, zeker ook met betrekking to de 
gemoedstoestand van betrokkenen. 
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BIJLAGE 3 
 
Document analyse , instrumentarium 
 
Casestudy vragen (observatie/scorelijsten, interviewvragen) 
 
Gestart wordt met een documentanalyse (D) op verschillende criteria zoals hieronder uiteengezet: 
 
D1. Documentanalyse heeft plaats gevonden door middel van identificatie waar per cel een 
kwalitatieve weergave wordt gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit 
de in de eerste rij genoemde documenten die betrekking hebben op het werken met 
benefitmanagement of niet. Kortom waar in welk document worden de strategische issues, 
resultaatgebieden, kpi’s en benefits beschreven, zie paragraaf 2.1.1.a.  
 
Case: Project initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit 
management 
document e/o 
besluit-
vormingsdocument 
e/o ander 
document 
Voortgangs 
rapportage(s) 
Evaluatie 
Rapportage(s) 
Shared Content      
ELO      
resourcingsproces      
stafdienstproces      
 
Geverifieerd is of er bij shared content en resourcingsproces inderdaad sprake is van informatie die 
betrekking heeft op het werken met benefitmanagement. En of deze gelijksoortige informatie 
ontbreekt bij de andere 2 casussen 
 
 
D2. Documentanalyse heeft plaats gevonden door middel van identificatie waar per cel een 
kwalitatieve weergave wordt gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit 
de in de eerste rij genoemde documenten die betrekking hebben op de kenmerken van 
benefitmanagement zoals genoemd in paragraaf 2.3 
Per case wordt een tabel ingevuld, indien van toepassing 
 
Kenmerk Project 
initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit management 
document e/o besluit-
vormingsdocument e/o 
ander document 
Voortgangs 
rapportage(s) 
Evaluatie 
Rapportage(s)
Meerdere personen 
betrekken in 
besluitvorming 
     
Transparantie in de 
groepsbesluitvorming 
     
Informatie delen met leden 
van de groep 
     
Externe betrokkenheid in 
de besluitvorming 
     
Gestructureerde methode 
van werken bij 
besluitvorming 
     
D3. Documentanalyse heeft plaats gevonden door middel van identificatie waar per cel een 
kwalitatieve weergave wordt gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit 
de in de eerste rij genoemde documenten die betrekking hebben op de symptomen van groupthink 
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zoals genoemd in paragraaf 2.1.3.a. en vertaald in concretiseringen in projectvorm zoals uiteengezet in 
paragraaf 2.3 
I   overestimation of the group 
II  closed mindedness 
III pressures toward uniformity 
 
I 
1 a shared illusion of invulnerability 
2 an unquestioned believe in the inherent morality of the in-group 
 
II 
3 shared efforts to construct rationalizations in order to be able to ignore warnings and other forms of 
negative feedback 
4 stereotyped views of the enemy leaders as evil 
 
III 
5 fear of disapproval for deviating from the group consensus 
6 a shared illusion of unanimity within the group consensus 
7 manifestations of direct pressure on individuals who express disagreement with the majority 
8 the emergence of self-appointed mind quards within the group 
Voor de analyse is deze lijst toegesneden op de casussen door te vermelden waar deze symptomen 
logischerwijs terug zouden moeten zijn te vinden in documenten bij een standaard projectaanpak zoals 
uitgevoerd wordt in deze casussen. 
1: blijkt uit een zeer beperkte/slechte risicoanalyse 
2: blijkt uit een groepssamenstelling die niet nader uitgewerkt is, dat wil zeggen dat de teamrollen niet 
eenduidig verdeeld zijn 
3: is lastig in een documentanalyse boven tafel te krijgen 
4: blijkt uit een summiere stakeholdersanalyse waarin tegenstanders/rivalen van het project 
niet/nauwelijk benoemd zijn 
5: Blijkt uit de bijdragen van de leden, worden er verschillende auteurs benoemd, is het document ter 
review aangeboden en zijn er meerdere versies van het document opgeleverd? 
6: worden eventuele afwijkende meningen benoemd in het document?. Verder is dit onderdeel lastig 
uit een document analyse te halen 
7: worden eventuele maatregelen benoemd voor degene die een afwijkende mening heeft? Verder is 
dit onderdeel lastig uit een document analyse te halen 
8: worden er externe partijen genoemd die een onafhankelijke blik hebben of worden er alleen maar 
aan het project gerelateerde partijen genoemd?. 
Per case is een tabel ingevuld, indien van toepassing 
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Symptomen Project 
initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit management 
document e/o besluit-
vormingsdocument 
e/o ander document 
Voortgangs 
rapportage(s) 
Evaluatie 
Rapportage(s) 
-Illusie van 
onkwetsbaarheid 
(risicoanalyse) 
 
     
-Overtuiging dat de groep 
goed is (uitwerking 
groepssamenstelling) 
     
-Collectieve rationalisatie 
 
 
     
-Stereotypering van 
tegenstanders/rivalen, 
stakeholdersanalyse 
     
Conformiteitsdruk 
Aantal versie document, 
auteurs 
     
-Zelfcensuur 
 
 
     
-Illusie van unanimiteit 
Afwijkende meningen 
 
     
-Directe druk op degene met 
afwijkende mening 
maatregelen 
 
     
-Zelfbenoemde mind-guards 
Worden er externe partijen 
genoemd 
 
     
 
 
D4. Documentanalyse heeft plaats gevonden door middel van identificatie waar per cel een 
kwalitatieve weergave wordt gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit 
de in de eerste rij genoemde documenten die betrekking hebben op de symptomen van gebrekkige 
besluitvorming zoals genoemd in paragraaf 2.1.3.b.en vertaald in concretiseringen in projectvorm 
zoals uiteengezet in paragraaf 2.3 
 
Per case is een tabel ingevuld, indien van toepassing 
 
 
Symptomen gebrekkige 
besluitvorming 
Project 
initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit management 
document e/o besluit-
vormingsdocument 
e/o ander document 
Voortgangs 
rapportage(s) 
Evaluatie 
Rapportage(s) 
Onvolledig overzicht van  
alternatieven 
     
Onvolledig overzicht van 
doelen 
     
Nalaten onderzoek 
risico’s/kosten van 
voorkeursalternatieven 
     
Nalaten eerder afgewezen 
alternatieven opnieuw te 
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onderzoeken 
Matig zoeken naar 
informatie 
     
Selectiviteit in verwerken 
van informatie 
     
Nalaten rampenplannen uit 
te werken 
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BIJLAGE 4 
Interview, instrumentarium 
Naast de documentanalyse zijn er interviews gehouden. De verificatie of er wel/niet gewerkt is met 
benefitmanagement heeft plaats gevonden in de documentanalyse, zodat in het interview hier geen 
specifieke aandacht meer aan is besteed, behoudens de vraag welke doelstellingen/benefits worden 
nagestreefd per project om te komen tot een goede case omschrijving. De match tussen de data 
verkregen uit de documentanalyse en uit de interviews is beschreven bij de resultaten in de rapportage. 
De interviews zijn op een recorder opgenomen en later verwerkt in een tekstueel verslag, Hiervan is 
melding gemaakt bij het begin van het interview. 
De structuur van de interviews is als volgt: 
o voorstellen/inleiding/achtergrond. Zo kort mogelijk ivm beschikbare tijd van 
respondenten (evt. resterende achtergrondvragen worden tot het eind bewaard, mocht 
er nog tijd voor zijn) 
o doelstelling onderzoek, zonder het woord benefitmanagement e/o groupthink te 
gebruiken (onderwerp: invloed van het besluitvormingsproces op 
investeringsprojecten) om zo objectief mogelijk antwoord te kunnen geven. 
o Open vragen waarbij in elke vraag indien mogelijk een voorbeeld wordt gevraagd, 
waarbij de interviewer met name procesvragen stelt (op welke wijze/ hoe vond e.e.a. 
plaats) en uiteindelijk het antwoord over het wel of niet voorkomen van een criterium 
zoals beschreven wordt voorgelegd aan de geïnterviewde ter verificatie.  
o Gestart wordt met persoonlijke vragen om de casus goed op te kunnen bouwen vanuit 
welk perspectief de geïnterviewde antwoord geeft, Vervolgd wordt met algemene 
vragen over het project, om daarna vragen te stellen over de besluitvorming binnen 
het project. Dit om een logische opbouw te verkrijgen in het interview van algemeen 
naar specifiek. 
De interviewvragen hierna kennen een oorsprong in een van de volgende symptomen, karakteristieken 
en hier wordt naar verwezen middels de aanduidingen I1 t/m I4. 
I1 duidt op de criteria m.b.t. karakteristieken van benefitmanagement zoals uiteengezet in paragraaf 
2.3 voor zowel MT als PT leden, omdat allen hier mee te maken hebben gehad en hierover informatie 
beschikken 
I2 duidt op de criteria m.b.t. karakteristieken van antecedente condities van groupthink zoals 
uiteengezet in paragraaf 2.2 voor zowel MT als PT leden, omdat allen hier mee te maken hebben 
gehad en hierover informatie beschikken 
I3 duidt op de symptomen van groupthink zoals uiteengezet in paragraaf 2.1.3.a voor PT leden omdat 
die in de operationele gang van zaken rondom het project zaten en de symptomen aan de lijve hebben 
kunnen ervaren, de MT leden zaten hier meer op afstand en werden met name geïnvolveerd bij 
besluitvorming.  
I4 duidt op de symptomen van gebrekkige besluitvorming zoals uiteengezet in paragraaf 2.1.3.b voor 
MT leden omdat die betrokken zijn geweest bij besluitvorming en aan de lijve hebben ervaren, waar 
de PT leden dat met name om afstand zijn geweest 
Algemene vragen: 
MT en PT leden 
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1.Wat is/was uw functie m.b.t. het project X? 
Vraag verifieert of geïnterviewde van een MT of een PT antwoord geeft 
2a. Welke strategische en/of operationele doelen werden beoogd met het project X? 
2b. Welke eventuele resultaatgebieden en kpi’s kunt u noemen die aansluiten bij deze 
doelstellingen? 
Deze vraag impliceert of er wordt gewerkt met een van de criteria van benefitmanagement (immers 
benefitmanagement dient zowel strategische als operationele doelstellingen te hebben) paragraaf 
2.1.1.a en 2.1.1.b 
3. Hoe zou u de projectgroep willen typeren qua: 
- openheid/geslotenheid naar buiten toe? voorbeelden fysiek en sociaal? 
- openheid/geslotenheid naar elkaar toe? voorbeelden? 
- mate van gestructureerd/methodisch werken? voorbeelden? 
- homogeniteit/heterogeniteit van samenstelling? voorbeelden? 
Deze vragen dienen inzicht te geven in de criteria I2: paragraaf 2.2.a en 2.2.b 
4. Hoe vond het proces van informatievergaring en verwerking plaats binnen project X 
Deze vraag heeft betrekking op hoe omgegaan wordt met informatie: toegankelijk voor iedereen, 
wordt informatie gedeeld met iedereen en wordt informatie ook daadwerkelijk gebruikt bij 
uiteindelijke besluitvorming,criteria I1 en I4: paragraaf 2.1.3.b en 2.3 
5. Werd informatie makkelijk gedeeld binnen de groep en hoe gebeurde dat? 
Controlevraag op een van de karakteristieken van het werken met benefitmanagement gelijk onderdeel 
I4 zie paragraaf 2.3 
6. Was alle informatie voor handen die u zich wenste tbv  
-beeldvorming, mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
-oordeelsvorming mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
-besluitvorming mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
Controle vraag op een kenmerk van gebrekkige besluitvorming, gelijk onderdeel I4 en de paragraaf 
2.1.3.b 
7. Is alle informatie ook verwerkt in de besluitvorming? voorbeelden van zaken die u mist? 
Controlevraag op een kenmerk van gebrekkige besluitvorming, gelijk onderdeel I4 en de paragraaf 
2.1.3.b 
Alleen PT leden: 
8. Wie waren in uw ogen critici t.a.v. het  
a) - projectproces? 
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b) - projectinhoud? 
(Bij aanwezigheid critici) Hoe werden critici van project X bejegend door de projectgroep? 
voorbeelden? 
Vraag naar stereotypering van tegenstanders/rivalen zie I3, paragraaf 2.1.3.a 
9. Was er binnen de groep ook wel eens individuele of gezamenlijke kritiek tegen 
voorstellen/besluiten? voorbeelden? 
Vraag naar illusie van unanimiteit zie I3, paragraaf 2.1.3.a 
(Bij aanwezigheid) Hoe werd daarmee omgegaan? voorbeelden? 
10. Konden anderen/externen makkelijk mee discussiëren in de projectorganisatie? 
voorbeelden? 
Vraag naar mind guards en illusie van unanimiteit, zie I3, paragraaf 2.1.3.a 
11. Kon een ieder binnen het project in uw ogen makkelijk afwijken van de overheersende 
gedachte binnen de groep? (controlevraag I3,paragraaf 2.1.3.a) 
12. Werd er druk uitgeoefend op degene met een afwijkende mening? (controlevraag I3, aragraaf 
2.1.3.a) 
13. Was er het idee dat iedereen altijd dezelfde mening was toegedaan? (controlevraag I3, 
paragraaf 2.1.3.a) 
14. Had iedereen het idee dat er binnen de groep goed geacteerd werd? (controlevraag I3, 
paragraaf 2.1.3.a) 
15. Kon een ieder risico’s bespreekbaar maken die het project zouden kunnen laten mislukken? 
(controlevraag I3, paragraaf 2.1.3.a) 
16. Was er de mogelijkheid om ook individuele gedachten, twijfels, emoties mbt het project te 
uiten binnen de projectorganisatie? (controlevraag I3, paragraaf 2.1.3.a) 
Vragen m.b.t. de besluitvorming: 
MT en PT leden 
17. Welke externe en/of interne personen waren betrokken bij de besluitvorming binnen het 
project X? 
Deze vraag moet antwoord geven of er meerdere personen betrokken waren of een enkele 
opdrachtgever en of er ook externe betrokkenheid was, I1, zie paragraaf 2.1.1 
18. Hoe ging het besluitvormingsproces in zijn werk m.b.t. project X? 
Deze vraag moet inzicht geven of de geïnterviewde  weet heeft van het besluitvormingsproces 
(transparantie) en of er een gestructureerde methode van werken was I1, zie paragraaf 2.3 
19. Ervaarde u dit proces als transparant?  
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20. Ervaarde u dit proces als een gestructureerde methode van werken bij besluitvorming? 
Controlevragen van de hiervoor gestelde vraag mbt I1 karakteristieken,paragraaf 2.2.b 
Alleen MT leden 
21. Wist u bij de besluitvorming welke doelen centraal stonden mbt project X? 
(vraag te relateren aan de documentanalyse, paragraaf 2.1.3.b) 
22. Kende u de alternatieven voor wat betreft de oplossingsscenario’s voor project X  
(vraag te relateren aan de documentanalyse paragraaf 2.1.3.b) 
23. Had u de beschikking over kosten en risico’s van alternatieve oplossingsscenario’s ? 
(vraag te relateren aan de documentanalyse, paragraaf 2.1.3.b) 
24. Wat is uw mening over kwaliteit besluitvorming in zijn/haar ogen en de eventuele 
meerwaarde van benefitmanagement c.q. moderatietechniek (indien van toepassing) 
Generieke controlevraag die dient te worden gematcht met de conclusie van de deelvragen door de 
onderzoeker en de andere geïnterviewden 
Resterende vragen bij ruimte in de tijd: 
25. Wat is/zijn uw vooropleidingen?  
26. Wat is uw ervaring m.b.t. projectmatig werken? 
Deze vragen geven extra informatie t.a.v. de punten I2, met name sociale achtergrond en onpartijdig 
leiderschap paragraaf 2.2.b: Achteraf kan geverifieerd worden of de meningen van de geïnterviewden 
gestaafd kan worden met deze verkregen informatie van betrokkenen 
27. Welke taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden heeft u m.b.t. project X?  
Deze vraag geven extra informatie over de indeling MT en PT  
Afsluiting en dankzegging  
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Op basis van de antwoorden worden conclusies geformuleerd, waar de volgende vragen van Newman 
& Newman (1986) worden beantwoord, paragraaf 3.5 
-is er genoeg bewijs om de conclusie te bevestigen? 
-is er negatief bewijs dat de conclusie tegenspreekt? 
-ondersteunt het bewijs inderdaad de conclusie? 
-gaat de conclusie verder dan het ondersteunende bewijs 
 
Met betrekking tot de conclusie kunnen we verifiëren of er meer symptomen aanwezig zijn die duiden 
op groupthink bij project die werken zonder benefitmanagement dan aanwezig zijn bij de projecten die 
wel werken met benefitmanagement. Tevens wordt een conclusie opgesteld met betrekking tot de 
aanwezigheid/afwezigheid van structurele fouten in de organisatie. 
 
 
Leidraad voor case study rapportage 
 
# Projectbeschrijving incl. evt. benefits en gebruikte besluitvormingsmethodiek 
# Uitgebreide kwalitatief ingevulde matrix van symptomen groupthink op basis van documentanalyse 
en interviews 
# Uitgebreide kwalitatieve beschrijving van reactie op mogelijke structurele fouten in de organisatie 
op basis van interviews 
# Beschrijving match interviewdata en documentanalyse 
# Conclusie  
 
De relatie in het operationeel model (paragraaf 2.3) moet er toe leiden dat er bij het praktiseren van 
benefitmanagment een relatie in de antwoorden moet zitten tussen enerzijds 
 
Meerdere personen betrokken bij besluitvorming (vraag 17)en anderzijds 
 geen afzondering van de groep (vraag 3) 
 heterogeniteit achtergrond/opvatting van de groep (vraag 3) 
Transparantie in besluitvorming (vraag 19)en anderzijds 
 aanwezigheid van normen methodische aanpak (vraag 13 en 18) 
Informatie delen met de leden (vraag 5)en anderzijds 
 onpartijdig leiderschap (vraag 3 en 26) 
Externe betrokkenheid (vraag 17)en anderzijds 
 geen afzondering van de groep (vraag 3) 
 onpartijdig leiderschap (vraag 3 en 26) 
 heterogeniteit achtergrond/opvatting van de leden (vraag 3) 
Gestructureerde werkmethode (vraag 20 en 24) en anderzijds 
 aanwezigheid van normen methodische aanpak (vraag 13 en 18) 
 
 
BIJLAGE 5  
 
Casusbeschrijving 
 
Gekozen is om een van de gebruikte cases uit het onderzoek hier nader te beschrijven 
Het betreft de case in het domein invoering ICT functionaliteit, die is uitgevoerd met het praktiseren 
van benefitmanagement, onder de naam invoering shared content in het recruitmentproces binnen het 
Value Center Particulieren, Direct Channels van de ABN AMRO bank gedurende de periode Q3/Q4 
2009 en Q1 2010. Een project ontstaan uit de wens naar een efficiëntere manier van werken. 
 
Deze wens is gelieerd aan de strategische wens om processen te optimaliseren ter voorbereiding op de 
fusie tussen ABN AMRO Bank en de Fortis bank medio 2010. 
 
===== 
 
D1. Documentanalyse vindt plaats door middel van identificatie waar per cel een kwalitatieve 
weergave wordt gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit de in de 
eerste rij genoemde documenten die betrekking hebben op het werken met benefitmanagement of niet. 
Kortom waar in welk document worden de strategische issues, resultaatgebieden, kpi’s en benefits 
beschreven, zie paragraaf 2.1.1.a.  
 
Case: Project 
initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit 
management 
document e/o 
besluitvormings 
document e/o 
ander document 
Voortgangs 
rapportage(s) 
Evaluatie 
Rapportage(s)
Shared 
Content 
 
 
 
 
 
 
 
Ja, concreet wordt 
resultaatgebied 
efficiency 
benoemd en wordt 
dit gerelateerd aan 
strategisch 
document mbt 
efficiency 
Concreet 
resultaatgebied en 
3 kpi’s worden 
benoemd en 
benefitmanage-
ment wordt 
letterlijk verwoord 
in het doc 
Er is een 
benefitmanagement  
doc. die de kpi’s 
beschrijven en de 
meetmomenten met een 
planning vwb 
voortgangspercentage 
Er worden meerdere 
besluitvormers genoemd 
2-wekelijks doc. dat  als 
benefitmanagementtrack-
ing wordt beschreven met 
voortgang van opleverin-
gen en daarmee samen-
hangend de realisatie van 
benefits, die niet allemaal 
geleidelijk worden gehaald 
maar in 1x van 0 naar 
100% aan het eind gaan  
Een volledig 
evaluatierapport 
over oplevering en 
proces is voor-
handen, waarin 
ook het bene-
fitmanagement 
wordt geëvalueerd  
 
 
 
 
D2. Documentanalyse door middel van identificatie waar per cel een kwalitatieve weergave wordt 
gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit de in de eerste rij genoemde 
documenten die betrekking hebben op de kenmerken van benefitmanagement zoals genoemd in 
paragraaf 2.3 
Per case wordt een tabel ingevuld, indien van toepassing 
 
SHARED CONTENT 
Kenmerk Project initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit management 
document e/o 
besluitvormingsdoc
ument e/o ander doc 
Voortgangs 
Rapportage 
(s) 
Evaluatie 
Rapportage 
(s) (incl st. 
vragenlijst) 
Meerdere 
personen 
betrekken in 
besluitvormi
ng 
Wordt hier niet 
concreet in benoemd, 
echter ook geen 
individuele 
opdrachtgever, wordt 
Benefitmanagement 
wordt genoemd als 
methode en er wordt 
gesproken over 
opdrachtgeverschap 
Er bestaat een benefitdoc, 
dat ook inhoud geeft aan 
de benefittracking van de 
resultaatgebieden en kpi’s. 
Besluitvorming over 
Alle Mt leden 
en pt leden 
ontvangen een 
benefittracking 
document ter 
Er wordt gespro-
ken over goede 
samenwerking in 
pt en mt en de 
evaluatievraag of 
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als vraag gesteld 
waar het 
opdrachtgeverschap 
ligt. 
van het MT, dus geen 
individuele 
opdrachtgever 
invulling kpi’s vindt plaats 
met MT en projectleider en 
1 specifiek projectlid uit 
HR en een externe die 
faciliteert. Issuelist wordt 
wel besproken in MT 
info, niet 
bestemd voor 
besluitvorming 
er goed werd 
samengewerkt 
werd positief ge-
scoord evenals op 
de vraag of men 
het idee heeft 
gehoord te zijn 
Transparanti
e in de 
groeps-
besluitvormi
ng 
 
 
 
 
 
 
Wordt niet over 
verhaald 
Nee, voorstel wordt 
in MT gebracht maar 
geen aanwijzing over 
wijze van 
besluitvorming 
behalve in MT 
overleg 
Alle info wordt vastgelegd 
op foto’s Middels 
moderatietechniek worden 
de diverse punten 
besproken en toegelicht.  
Issuelist 
besluiten 
worden 
meegenomen in 
voortgangsrapp
ortages, wijze 
van 
besluitvorming 
vindt plaats in 
MT, met 
meerderheid 
van stemmen 
Geen info 
Informatie 
delen met 
leden van de 
groep 
 
 
 
 
 
 
Voorstel is algemeen 
verspreid, 
projectgroep nog niet 
geformeerd, wordt 
wel een voorstel 
gedaan en alle 
genoemden hebben 
een afschrift 
gekregen 
Dit pv is vrij 
toeganke-lijk voor 
geinteresseer-den in 
de afdeling, 
(intranet)genoemde 
potentiele 
projectgroep-leden 
krijgen aparte info 
met dit voorstel 
Ja alle info is vrij 
toegankelijk en wordt 
actief gedeeld, mede ook 
dankzij moderatietechniek 
Alle informatie 
is beschikbaar 
via intranet 
Ja, de vraag of alle 
info boven tafel is 
gekomen en 
verspreid is 
positief gescoord 
Externe 
betrokkenhei
d in de 
besluit-
vorming 
 
 
 
 
 
 
Wordt niet over 
verhaald 
Geopeerd wordt een 
externe facilitator in 
te schakelen bij de 
eerste geplande 
workshop om nadere 
invulling te geven 
aan het project. 
Tender van 3 partijen 
wordt voorgestaan. 
Besluitvorming over 
tender groepsgewijs 
Ja, in die zin dat 
besluitvorming wordt 
gefaciliteerd 
Nee muw 
issulist als er 
belangrijke 
zaken zijn, 
kwalificatie 
belangrijk door 
pt. 
Rol van facilitator 
werd positief 
benoemd, waarbij 
men opmerkt dat 
er niet gestuurd 
werd op de 
inhoud, maar wel 
op het proces 
Gestructu-
reerde 
methode van 
werken bij 
besluitvormi
ng 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Wordt niet over 
verhaald, al wordt 
stevig ingezet op 
strategische 
doelstellingen en het 
belang dat hier aan 
gehecht wordt door 
gehele MT van 
betreffende afdeling 
Bij de tender wordt 
specifiek verwezen 
naar de 
moderatietechniek 
Met de moderatietechniek 
wordt egwerkt waardoor 
besluitvorming voordien 
helder en er besluitvorming 
plaats vindt in de groep op 
basis van meeste stemmen 
gelden. 
Issuelijst wordt 
geadresseerd 
door 
projectleider in 
MT waar 
centrale 
besluitvorming 
plaats vindt. 
Kleine issues 
worden met 
betreffende MT 
lid opgelost met 
verantwoording 
achteraf in MT 
Wordt zeer postief 
ervaren, mn 
gerelateerd aan de 
gebruikte 
moderatetechniek, 
zie opmerking 
hierboven dat men 
het idee had dat er 
gestuurd werd op 
het proces niet 
opde inhoud 
 
D3. Documentanalyse vindt plaats door middel van identificatie waar per cel een kwalitatieve 
weergave wordt gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit de in de 
eerste rij genoemde documenten die betrekking hebben op de symptomen van groupthink zoals 
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genoemd in paragraaf 2.1.3.a. en vertaald in concretiseringen in projectvorm zoals uiteengezet in 
paragraaf 2.3 
Per case wordt een tabel ingevuld, indien van toepassing 
Symptomen Project 
initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit 
management 
document e/o 
besluitvormings 
document e/o 
ander document 
Voortgangs 
rapportage(s) 
Evaluatie 
Rapportage(s) 
-Illusie van 
onkwetsbaarheid 
(risicoanalyse) 
 
- Wel benoemd, 
geen 
maatregelen 
Issues en 
riscicofactoren 
benoemd incl 
maatregelen 
(bron: issuelijsten) 
Risico’s benoemd 
en start 
maatregelen 
Wel benoemd 
evenals 
maatregelen wen 
werking 
-Overtuiging dat de 
groep goed is 
(uitwerking 
groepssamenstelling) 
 
 
Geen aandacht, 
samenstelling is 
een feit 
Geen 
uitwerking, 
beste 
personen 
worden 
genoemd 
geen discussiepunt, 
deskundigheid op elk 
terrein wordt als goed 
gekwalificeerd 
Geen uitwerking 
rondom groep, 
geen punt van 
discussie 
Geen uitwerking, 
procesevaluatie 
geeft beeld van 
prima groep, 
hoge onderlinge 
waardering 
-Collectieve 
rationalisatie 
 
 
 
- - Eenduidigheid in 
rapportages  is hoog te 
noemen 
- - 
-Stereotypering van 
tegenstanders/rivalen, 
stakeholdersanalyse 
 
 
-  Andere 
partijen met 
gelijksoortige 
problemen 
worden 
beschreven als 
onthand 
ondersteunende 
afdeling als onwetend 
gekarakteriseerd 
Centrale afdeling als 
kritische noot 
beschouwd 
Niet betrokken 
partijen moet 
worden 
betrokken, anders 
door onwetenheid 
ongewenste 
activiteiten/gedrag 
Onwetend maakt 
onbemind 
karakteristiek als 
leerpunt 
benoemd 
Conformiteitsdruk 
Aantal versie document, 
auteurs 
 
 
2 versie, geen 
opmerkelijkheden 
Diverse 
versies, 
kritiekpunten 
meengenomen 
in nieuwe 
versie 
- - Alle input 
meegenomen, 3 
versies tot 
definitieve versie 
-Zelfcensuur 
 
 
 
 
- Nadelen 
worden 
benoemd 
(risicofactor 
van 
innovatie)- 
- - - 
-Illusie van unanimiteit 
Afwijkende meningen 
 
 
 
Opmerkingen op 
conceptversies 
zijn beschikbaar 
Opmerkingen 
op 
conceptversies 
zijn 
beschikbaar 
Afwijkende mening van 
centraal wordt benoemd 
en serieus genomen, in 
gesprek wordt 
opheldering gevraagd Is 
benoemd in issuelijst 
- Opmerkingen op 
conceptversies 
zijn beschikbaar 
-Directe druk op degene 
met afwijkende mening 
Maatregelen 
 
 
 
- - Maatregelen voor 
ondersteunende 
afdeling in overleg met 
afdeling zelf wordt 
benoemd 
- - 
-Zelfbenoemde mind-
guards 
Worden er externe 
- Gelieerde 
externe 
partijen 
- - Gelieerde externe 
partijen genoemd 
met 1 partij als 
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partijen genoemd 
 
 
 
genoemd met 
1 partij als 
onafhankelijk 
onafhankelijk 
 
D4. Documentanalyse vindt plaats door middel van identificatie waar per cel een kwalitatieve 
weergave wordt gegeven van teksten (indien van toepassing) met concrete verwijzing uit de in de 
eerste rij genoemde documenten die betrekking hebben op de symptomen van gebrekkige 
besluitvorming zoals genoemd in paragraaf 2.1.3.b.en vertaald in concretiseringen in projectvorm 
zoals uiteengezet in paragraaf 2.3 
Per case wordt een tabel ingevuld, indien van toepassing 
 
Symptomen gebrekkige 
besluitvorming 
Project 
initiatie 
document 
Project 
voorstel 
Benefit management 
document e/o besluit-
vormingsdocument 
e/o ander document 
Voortgangs 
rapportage(s) 
Evaluatie 
Rapportage(s) 
Onvolledig overzicht 
van  alternatieven 
 
 
In dit doc zijn  
verschillende 
alternatieven 
duidelijk 
benoemd en 
beschreven 
en beoordeeld 
op hun 
merites 
Het voostel naar 
het mt kent geen 
alternatieven, 
wel wordt 
melding gemaakt 
dat ze er zijn 
Besluitdoc. MT is 
eenduidig in haar 
alternatief. 
Besluitvormingsdoc geeft 
weer dat er gesproken is 
over meerdere 
alternatieven  
 Eindrapport 
wordt niet 
teruggegrepen op 
evt alternatieven 
Onvolledig overzicht 
van doelen 
 
 
 
 
 
Helder 
benoemd cf 
benefitmng 
Helder benoemd 
cf benefitmng 
Helder benoemd cf 
benefitmng 
- Helder benoemd 
cf benefitmng 
Nalaten onderzoek 
risico’s/kosten van 
voorkeursalternatieven 
 
 
 
Alternatieven 
worden 
uitgebreid 
toegelicht en 
besproken, 
incl 
risico/kosten 
In mt-voorstel 
wordt niet 
teruggegrepen op 
initiatiedocument 
Niet op teruggegrepen Niet op 
teruggegrepen 
Niet op 
teruggegrepen 
Nalaten eerder 
afgewezen alternatieven 
opnieuw te onderzoeken 
 
 
 
- - Wordt niet op 
teruggekomen 
Wordt niet op 
teruggegrepen 
Wordt niet op 
teruggegrepen 
Matig zoeken naar 
informatie 
 
 
 
 
Is veel info 
boven tafel 
gehaald, ook 
dmv 
benchmark 
(aparte 
documenten) 
bij andere 
bedrijven 
Uitgebreide info 
voorziening met 
name van buiten 
de organisatie en 
bronverwijzingen 
- Op alle aspecten 
wordt info 
verstrekt in 
voortgangsdoc 
Er worden geen 
onduidelijkheden 
genoemd, alles 
met feiten 
gestaafd 
Selectiviteit in 
verwerken van 
informatie 
 
 
Alle 
valkuilen 
worden 
genoemd en 
beschreven 
In Mt voorstel 
missen 
alternatieven, 
maar wordt wel 
verwijzing 
Issuelijst is zeer uitgebreid 
en bevat ook zorgen 
Besluitvormingsdocument 
en processtappen MT is 
beschikbaar in dbase 
Kritische zaken 
worden 
gememoreerd 
wat betreft 
voortgang 
Alle info wordt 
verwerkt voor 
zover te 
achterhalen 
binnen database 
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gemaakt naar 
andere 
documenten 
Nalaten rampenplannen 
uit te werken 
 
 
Geen ramplan 
oidgenoemd 
Risico analyse is 
heel duidelijk en 
geeft mogelijke 
oplossingswegen 
waar in de loop 
van project over 
kan worden 
besloten 
Issuelijst wordt 
bijgehouden met 
voorgestelde en besloten 
oplossingsvormen, niet te 
beschouwen als uitgewerkt 
rampenplan 
Niet te 
beschouwen als 
rampenplan 
- 
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Shared content 
Interview MT-lid M.H., okt., 2010 
 
 
1.Wat is/was uw functie m.b.t. het project X? 
Eindverantwoordelijk vanuit MT 
2a. Welke strategische en/of operationele doelen werden beoogd met het project X? 
Met een toendertijd voorgenomen fusie zoveel mogelijk efficiency bereiken en daarnaast 
toonaangevend en ambitieus blijven ook in de arbeidsmarktcommunicatie naar buiten 
Besparing van € 200.000,= op jaarbasis aan personeelskosten en een besparing van ca. 150.000,= op 
jaarbasis in overige bedrijfskosten o.a. besparing op materiaal en administratiekosten.  
Inschakeling van nieuwe media dat leidt tot grote efficiency en ons voorbereid voor de integratie met 
de nieuwe sociale media die van belang zijn in het arbeidsmarktcommunicatieproces 
2b. Welke eventuele resultaatgebieden en kpi’s kunt u noemen die aansluiten bij deze 
doelstellingen? 
Efficiency, besparing realiseren in het eerste jaar van genoemde bedragen 
Innovatie, state of art werkwijze die aanzien heeft bij onze stakeholders en waar aandacht voor is in 
de relevante literatuur, zodat we ook op dit gebied aan toonaangevend en ambitieus worden genoemd. 
3. Hoe zou u de projectgroep willen typeren qua: 
- openheid/geslotenheid naar buiten toe? voorbeelden fysiek en sociaal? 
Open, in die zin dat het project zich makkelijk overal in en buiten de organisatie beweegt en 
informatie weet te krijgen om ook als benchmark te dienen. De aansluiting met andere centrale 
onderdelen kan beter, maar de vraag is in hoeverre dat verwijtbaar is, gegeven de perikelen. In ieder 
geval weten de betrokkenen de leden van het project makkelijk te vinden is de indruk. Zo lopen ze veel 
over de vloer ook tbv informele contacten 
- openheid/geslotenheid naar elkaar toe? voorbeelden? 
Voorzover waarneembaar is het een goede, leuke club mensen die wel bij elkaar passen en allen 
gepassioneerd bezig zijn met hun werkgebied. En ze zijn bezig op ook op andere manieren dan op de 
standaard wijze contact met elkaar te leggen. 
- mate van gestructureerd/methodisch werken? voorbeelden? 
Het komt zeer gestructureerd over volgens de projectrichtlijnen en ze zijn bezig met 
benefitmanagement. Sessie met MT zijn zeer goed voorbereid en doordacht, creert optimale aandacht 
en betrokkenheid 
- homogeniteit/heterogeniteit van samenstelling? voorbeelden? 
Leuke club mensen, wel allemaal bancair natuurlijk daarom is het goed ook wat externe ogen er bij te 
betrekken 
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4. Hoe vond het proces van informatievergaring en verwerking plaats binnen project X? 
Volgens mij heel adequaat, alles is beschikbaar op intranetsite 
5. Werd informatie makkelijk gedeeld binnen de groep en hoe gebeurde dat? 
Binnen de projectgroep weet niet, richting MT groep prima via rapportages (mondeling en 
schriftelijk) en verwijzingen voor nadere info 
6. Was alle informatie voor handen die u zich wenste tbv  
-beeldvorming, mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
Volgens mij wel, meer voorbeelden van andere bedrijven is leuk,maar wellicht ook niet zo makkelijk 
voor handen. 
-oordeelsvorming mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
Nee, volgens mij hebben we alles prima afgewogen 
-besluitvorming mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
Nee. 
7. Is alle informatie ook verwerkt in de besluitvorming? voorbeelden van zaken die u mist? 
In principe wel, bijstellen van procesbeschrijvingen heeft nadien nog wel plaats gevonden 
 
Vraag  8 t/m 16 wordt niet gesteld aan MT leden, dus ook geen weergave 
Vragen m.b.t. de besluitvorming: 
MT en PT leden 
17. Welke externe en/of interne personen waren betrokken bij de besluitvorming binnen het 
project X? 
De man van de fa. S. enerzijds als inhoudsdeskundige maar ook vanuit de facilitaire kant richting MT 
heeft hij een belangrijke rol gespeeld. Informeel natuurlijk ook de directie van suppliers. 
 
18. Hoe ging het besluitvormingsproces in zijn werk m.b.t. project X? 
Conform afspraak met de zgn moderatiemethodiek in het MT 
19. Ervaarde u dit proces als transparant?  
Absoluut 
20. Ervaarde u dit proces als een gestructureerde methode van werken bij besluitvorming? 
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Ja, dat was het zeker, is ook na te lezen in verslaglegging 
Alleen MT leden 
21. Wist u bij de besluitvorming welke doelen centraal stonden mbt project X? 
Ja, zelf mede handen en voeten gegeven 
22. Kende u de alternatieven voor wat betreft de oplossingsscenario’s voor project X  
Ja, hebben we het indertijd wel voer gehad en besproken 
23. Had u de beschikking over kosten en risico’s van alternatieve oplossingsscenario’s ? 
Ja wel grove indicatie 
24. Wat is uw mening over kwaliteit besluitvorming in zijn/haar ogen en de eventuele 
meerwaarde van benefitmanagement c.q. moderatietechniek (indien van toepassing) 
 Prima methode om ook draagvlak te creeren bij alle relevante betrokkenen 
Resterende vragen bij ruimte in de tijd: 
Onderstaande vragen zijn niet gesteld ivm gebrek aan tijd hiervoor 
25. Wat is/zijn uw vooropleidingen?  
26. Wat is uw ervaring m.b.t. projectmatig werken? 
27. Welke taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden heeft u m.b.t. project X?  
 
Afsluiting en dankzegging 
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Shared content 
Interview PT-lid P.P., okt., 2010 
 
 
1.Wat is/was uw functie m.b.t. het project X? 
Projectlid met aandachtsgebied communicatie intern en extern 
2a. Welke strategische en/of operationele doelen werden beoogd met het project X? 
Besparing op de kosten en innovatie laten zien 
2b. Welke eventuele resultaatgebieden en kpi’s kunt u noemen die aansluiten bij deze 
doelstellingen? 
Efficiency, besparing van € 300.000,=  of 400.000,= op jaarbasis 
Innovatie, aandacht in literatuur/vakblaadje oid 
3. Hoe zou u de projectgroep willen typeren qua: 
- openheid/geslotenheid naar buiten toe? voorbeelden fysiek en sociaal? 
Open, we hebben met ongelofelijk veel mensen contact gehad om inspiratie op te doen en om zaken af 
te stemmen. Ook hebben we bij anderen ons verhaal mogen houden 
- openheid/geslotenheid naar elkaar toe? voorbeelden? 
De meerderheid kende elkaar al wel goed, dus dat maakt het binnen en buiten werktijd wel makkelijk 
elkaar te contacten om zaken te regelen. Was ook een mooie gezamenlijke prestatie 
- mate van gestructureerd/methodisch werken? voorbeelden? 
Naar buiten toe was het zeer gestructureerd, intern wat minder maar niet dusdanig dat het nadelig 
was. Soms afspraken wat later of wat geschuif met tijden en locaties. De bedoeling en overleggen 
waren altijd wel zeer goed voorbereid. 
- homogeniteit/heterogeniteit van samenstelling? voorbeelden? 
Qua karakters was er van alles wat, ook qua leeftijd, sexe en ervaring wel veel verschillen. De 
externen zorgden ook wel voor een goed tegenwicht ten opzichte van ons eigen interne groep. 
4. Hoe vond het proces van informatievergaring en verwerking plaats binnen project X 
Er werden ideeën aangedragen vanuit projectleiding en MT die we vrijerlijk konden onderzoeken en 
als we tegen zaken aanliepen konden we dat ook vrij makkelijk inbrengen. Wel was het wenselijk dat 
er van alles op papier moest komen om zaken vast te leggen, af en toe wel eens teveel 
5. Werd informatie makkelijk gedeeld binnen de groep en hoe gebeurde dat? 
Ja, veel informeel, maar omdat alles vastgelegd moest worden was er ook van alles te vinden op 
intranet 
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6. Was alle informatie voor handen die u zich wenste tbv  
-beeldvorming, mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
Ja volgens mij vrij compleet 
-oordeelsvorming mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
Ja de vraag of het MT alles las weet ik niet 
-besluitvorming mbt project X? voorbeelden van zaken die miste? 
Ja, was helder en eigenlijk ook geen verrassing, in de wandelgangen wist een ieder wel wat de 
bedoeling was en hoe de beslissers erin zaten 
7. Is alle informatie ook verwerkt in de besluitvorming? voorbeelden van zaken die u mist? 
Ja, de nadelen van de voorgestelde manier van werken waren erg summier, maar ja ook wel logisch 
want het was nog nooit zo geprobeerd.  
Alleen PT leden: 
8. Wie waren in uw ogen critici t.a.v. het  
a) - projectproces? 
Die waren er eigenlijk niet, vanuit MT wel de heer B. die hier erg kritisch op was, mede op basis van 
zijn eigen projectervaring, maar hij was het er wel mee eens. 
b) - projectinhoud? 
Ach, de een is wat behoudener dan de ander, maar dat was bekend en dat riepen ze eigenlijk ook 
hardop in de overleggen. Dat was wel aardig en goed voor de onderlinge verhouding. Vanuit de 
administratie wel wat bedenkingen omdat ze niet wisten waar ze aan toe waren. Ze er dan bij 
betrekken in een vroegtijdig stadium helpt dan altijd wel goed.  
(Bij aanwezigheid critici) Hoe werden critici van project X bejegend door de projectgroep? 
voorbeelden? 
Doen de kritiek vanuit administratie door kwam hebben we er wel aandacht aan besteed, we zijn er 
wat vaker geweest informeel en in een afdelingsoverleg. Ze hadden in het begin veel vragen die we 
nog niet konden beantwoorden, dat gaf daar wel wat onrust, naarmate de tijd vorderde en er vanuit 
hun club meer inbreng kwam is dat uiteindelijk allemaal heel goed gekomen. 
9. Was er binnen de groep ook wel eens individuele of gezamenlijke kritiek tegen 
voorstellen/besluiten? voorbeelden? 
Ja,  iedereen kon eigenlijk zeggen wat hij/zij wilde, dat gebeurde ook al informeel,zodat we er in de 
overleggen ook over konden discussiëren. Met name operationele beslissingen konden altijd goed 
bediscussieerd worden, het MT had hier ook niet zoveel problemen mee 
 (Bij aanwezigheid) Hoe werd daarmee omgegaan? voorbeelden? 
We kwamen met een gezamenlijk voorstel op projectniveau bediscussieerd en alle operationele zaken 
werden meestal wel goedgekeurd, ook de projectleider had het MT wel mee 
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10. Konden anderen/externen makkelijk mee discussiëren in de projectorganisatie? 
voorbeelden? 
Ja, suppliers en de fa. S waren direct betrokken bij alles eigenlijk, immers zij hadden ook het beste 
zicht op allerlei consequenties van beslissingen. Ook als die het onderling niet eens waren was het 
altijd leuk discussiëren, dan konden wij de kritische vragen stellen en kwamen we er altijd wel uit 
11. Kon een ieder binnen het project in uw ogen makkelijk afwijken van de overheersende 
gedachte binnen de groep?  
Als er eenmaal was besloten dan was het ook af, maar voor de beslissing kon je alles inbrengen en 
mocht je ook afwijkende mening hebben, daar werd zelfs om gevraagd. 
12. Werd er druk uitgeoefend op degene met een afwijkende mening?  
Nee voor de beslissing zelfs het tegendeel, als de beslissing er eenmaal was, dan was het wel klaar 
13. Was er het idee dat iedereen altijd dezelfde mening was toegedaan?  
Nee hoor, voor beslissingen kon het soms alle kanten uitgaan. Dat werd dan altijd zeer overzichtelijk 
geinventariseerd daar hadden we benefitmanagement voor en na de beslissing konden we alles dan 
ook prima de doelstelling in de gaten houden 
14. Had iedereen het idee dat er binnen de groep goed geacteerd werd?  
Ja volgens mij wel 
15. Kon een ieder risico’s bespreekbaar maken die het project zouden kunnen laten mislukken? 
Ja, daar hebben we ook aparte sessie in het project en zelfs met het MT over gevoerd 
16. Was er de mogelijkheid om ook individuele gedachten, twijfels, emoties mbt het project te 
uiten binnen de projectorganisatie?  
Ja, zowel informeel als formeel 
Vragen m.b.t. de besluitvorming: 
MT en PT leden 
17. Welke externe en/of interne personen waren betrokken bij de besluitvorming binnen het 
project X? 
Van de suppliers natuurlijk de accountmanagers en daarnaast de specialisten van de diverse partijen 
die ingevlogen konden worden 
18. Hoe ging het besluitvormingsproces in zijn werk m.b.t. project X? 
We bespraken alles goed voor en in het projectoverleg vond besluitvorming plaats. Volgens mij had de 
projectleider ook wel een groot mandaat vanuit het MT gekregen en het MT was goed op de hoogte en 
kwam niet met hele rare zaken voorzer ik kon overzien 
19. Ervaarde u dit proces als transparant?  
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Ja, met name MT sessies waren leuk om na te lezen. Zodat je klon zien hoe iedereen er in stond en 
waar daar de belangen lagen. 
20. Ervaarde u dit proces als een gestructureerde methode van werken bij besluitvorming? 
Ja prima 
Vraag  21 t/m 24 wordt niet gesteld aan PT leden, dus ook geen weergave 
Resterende vragen bij ruimte in de tijd: 
25. Wat is/zijn uw vooropleidingen?  
Na middelbare school (HAVO) naar het HBO maar die studie heb ik niet afgemaakt 
26. Wat is uw ervaring m.b.t. projectmatig werken? 
Ik had wel eens in projecten geparticipeerd maar nog nooit met deze impact en deze methode van 
werken, het was erg overzichtelijk 
27. Welke taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden heeft u m.b.t. project X?  
Ik moest vooral contact houden met externe patijen en zorgend at de interne communciatie op orde 
was, dat alles op de intranetsite stond en dat de nieuwe media technieken zo goed mogelijk aan 
konden sluiten op onze systemen en de systemen van de suppliers zodat er geen informatie verloren 
kon gaan. Daarnaast hebben we een aantal sessies belegd om de mensen die er mee moesten werken 
binnen en buiten onze organisatie wegwijs te maken met de nieuwe wijze van werken 
Afsluiting en dankzegging 
